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RESUMO

O contexto econbmico em que se inserem as organizacdes caracteriza-se por um
grau de modernizacdo e competitividade requerendo constantes mudancas e
reestruturacdo. O estudo objetivou averiguar de que forma a controladoria como
ferramenta de suporte pode contribuir com a gestdo das empresas familiares que
fornecem materiais e/ou servicos para a Petrobras. Trata-se de uma pesquisa
exploratéria e descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa, realizada por
levantamento ou survey. Os dados foram levantados por intermédio de questionario
enviado para o endereco eletrbnico e para os que ndo foram respondidos
eletronicamente foi realizado uma visita in loco, totalizando quarenta questionarios
aplicados e respondidos. Foram encontradas diversas caracteristicas familiares nas
empresas pesquisadas, conforme preconizado pela literatura dentre as quais se
destacam: a permanéncia do fundador na empresa, 0s sucessores existentes tém
grau de parentesco com o fundador, a empresa possui membros da familia que
exercem 0s mais diversos cargos, nao houve sucessao. Das empresas investigadas
32 empresas nao possuem o departamento de controladoria implantado. Observou-
se que a grande maioria das empresas investigadas explora a atividade comercial,
seguido de servico. Observou-se que 33 empresas ndo possuem procedimentos
padronizados na controladoria. Ao averiguarmos a utilizacdo da controladoria por
parte dos gestores, percebemos que as praticas de controladoria nas empresas séao
desempenhadas, porém o uso da controladoria ndo ocorre em sua plenitude. Dessa
forma, a controladoria ndo esta desempenhando o seu papel principal que € fornecer
e subsidiar os gestores quanto ao processo de gestdo e conseqientemente as

decisdes a serem tomadas.

Palavra chave: controladoria, empresas familiares, processo de gestao.



ABSTRACT

The economic context in which operate the organizations is characterized by a
degree of modernization and competitiveness which requires constant change and
restructuring. This study aimed investigating how the controller as a support tool can
contribute to the management of family businesses that provide materials and / or
services to Petrobras. The data were collected through a questionnaire sent to the
email address, and those who were not answered electronically, was made a visit in
loco, totaling forty questionnaires applied and answered. It was found out several
family characteristics in the surveyed companies, as according by literature, among
which highlights: the permanence of the company founder; the successors have
family relationship to the founder; the company has family members who occupy
many different positions; there were no succession. Among the companies surveyed,
32 companies do not have the controlling department deployed. It was observed that
the majority of the investigated companies exploring the commercial activity, and on
sequence, exploring the service activity. It was observed that 33 companies do not
have standardized procedures in the controller. We found out that controlling is
applied by managers, but his use does not occur in its fullness. Thus, the controller is
not performing its primary role, which is to provide and support the managers and the

management process and consequently the decisions to be taken.

Keyword: controlling, family, the management process.
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INTRODUCAO

O contexto econdmico em que se inserem as organizagOes caracteriza-se
por um grau de modernizacdo e competitividade requerendo constantes mudancas e
reestruturacdo. Todavia, segundo Lodi (1998, p. 44) estas mudancas nao existem
em empresas familiares, o que existe € o auto-descobrimento e auto-realizacdo. O
autor explica que “mudar é crescer, desdobrar-se sobre si mesmo, realizar o seu
potencial, experimentar novas formas de ser, que se ajustem a certas condicdes
estruturais e caminhar na direcdo de algo que representa a forma acabada ou
perfeita”.

N&o obstante a constatacdo do autor, h4 consenso de que as empresas
familiares, independente do porte ou do ramo de negdcios, desempenham papel
significativo no ambiente econdémico onde atuam. Sua importancia € visivel
principalmente na economia local, particularmente pela geracdo de empregos e por
empregar membros da familia. As empresas do tipo familiar sdo as mais comuns em
diversos paises.

Podendo-se afirmar que esse tipo de empresa tem grande importancia para
a economia, pela criacdo de riqueza e geracao de empregos.

Ante a essa constatacdo salienta-se as colocacdes de Gongalves et all.
(2008, p. 1) ao afirmarem que o ambiente econémico e tecnologicamente integrado,
juntamente a grande concorréncia dos produtos e servigos existentes, forcam os
empresarios locais a se adequarem, de modo que as empresas em destaque seréao
aguelas fazem uso dos recursos disponiveis de forma otimizada, como objetiva o
orgao administrativo — Controladoria.

No entanto, na empresa caracterizada como familiar, muitas vezes o

proprietario, que possui conhecimento total sobre o negocio, é quem executa as
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funcdes de controladoria. Assim as funcdes de controladoria podem variar conforme
o tamanho e o tipo da empresa. Com a evolugao dos negdécios, os controles tornam-
se complexos, principalmente pelo volume de praticas necessarias. Nesse sentido, a
controladoria tem a funcdo de subsidiar esse processo, apoiando e suprindo 0s

gestores em todas as etapas, com informagdes confiaveis.

TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O que caracteriza fortemente as empresas familiares é a presenca de
membros da familia que estéo envolvidos nos negdécios. Sao normalmente familiares
que participam de altos cargos na empresa e possuem poder para gerenciar e
administrar o negocio. Existem também outros interesses, que torna complexo o
relacionamento dos sistemas familia-empresa.

Do mesmo modo, segundo Bernhoeft (2002), ha complexidades de gestao
nas empresas familiares, pois o processo decisorio envolve o sistema familiar e o
sistema empresarial. Em algumas situacdes, a gestdo nas empresas familiares &
rotulada com preconceito, considerando que € baseada em préticas protecionistas a
membros da familia e que os ativos da companhia sdo patrimbnios da familia
enquanto os exigiveis sao dividas da empresa.

Exemplificando, Bernhoeft (2002), destaca situacbes que envolvem a
relagdo familia e empresa, como o nivel financeiro e status, o nimero de familiares
na empresa que geralmente é representativo e o poder que freqientemente se
mantém nas maos do fundador. Verifica-se ainda que raramente o fundador se
preocupa com a transmissdo do negocio ou sucessdo e com a continuidade dos
negocios sem o seu comando.

O processo de sucessdao envolve mudancas na cultura dos negocios
familiares, com alteracdo de habitos, procedimentos, regras e rotinas na empresa.
Com a maturidade dos filhos do fundador e com o crescimento do negdcio familiar,
pode ser necessario administrar com maior experiéncia profissional e a empresa €,
assim, pressionada a mudancas que priorizem habilidades profissionais e ndo mais
a autoridade do fundador.

Desse modo a continuidade das empresas com caracteristicas familiares é
fator de preocupacdo com foco no planejamento de transmissdo dos negécios,

perspectivas de mudancas e implantacdo de novos sistemas ou reestruturacoes,
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pois, no processo de gestdo das empresas familiares, ocorrem inUmeras
complexidades, visto que o processo decisOrio envolve o sistema familiar e o
sistema empresarial. Portanto, o processo de gestdo numa empresa em que a
estrutura organizacional €& familiar envolve mudancas na cultura do negodcio,
acarretando em alteracdes de habitos, procedimentos, regras e rotinas na empresa.

Diante do exposto, a controladoria é fundamental como suporte nas
informacdes, decisdes, reformulacdes de atividades e implantacdo de novas regras e
rotinas. Contudo, segundo Mosimann e Fisch (1999) nem todas as empresas tém
um orgdo definido para executar as funcBes da controladoria e a auséncia deste
Orgédo € suprida por um gestor com uma visao generalista.

Na perspectiva de continuidade, da empresa € importante a implantacdo da
controladoria ou uma eventual reestruturacdo quando a controladoria ja é
formalizada na empresa. Assim, com esta pesquisa pretende-se responder a
seguinte guestdo-problema: de que forma a controladoria pode contribuir para o

processo de gestdao em empresas familiares sediadas na cidade de Manaus?
OBJETIVOS

Os objetivos, geral e especificos, que norteiam o presente trabalho estdo

definidos conforme descrito abaixo:
Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em averiguar de que forma a
controladoria como ferramenta de suporte pode contribuir com a gestdo das

empresas familiares.
Especificos

Baseada no objetivo geral desta pesquisa, elaboraram-se o0s seguintes
objetivos especificos:

a) ldentificar o perfil da empresas familiares;

b) Identificar quais sdo as caracteristicas das empresas familiares em

relacdo a sua estrutura organizacional e ao processo de gestao;
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c) Verificar se as empresas possuem um departamento de controladoria
formalmente constituido ou setor similar;
d) Averiguar se as empresas familiares possuem a controladoria e o0s

processos de gestdo proximos aos recomendados pela literatura.

JUSTIFICATIVA

A Controladoria ao longo dos anos tem conquistado seu espaco has
empresas, como instrumento que visa auxiliar a gestdo, em face da atual
complexidade que existe nas relacbes empresariais e pelo grande fluxo de
informacgdes trocadas entre organizacoes e seus stakeholders.

A busca por informac6es mais precisas e capazes de auxiliar na tomada de
decisbes e que possibilitem o melhor gerenciamento da empresa, ressalta a
importancia da controladoria como um instrumento de suporte na gestdo das
variadas atividades empresarias, com vistas a atender a demanda da sociedade e
da economia como um todo.

Dentre essas atividades destacam-se as atividades exercidas por empresas
familiares, que representa fonte de sustento para inumeros trabalhadores e
contribuem para o crescimento da economia do pais.

Todavia, grande parte dos estudos disponiveis na literatura sobre empresas
familiares tendem a centrar-se em duas vertentes. A primeira, diz respeito, que
grande parte dos fundadores sem orientacdes, ndo perceber que a empresa tende a
crescer progressivamente e mantém liberado o uso do patriménio da mesma pelos
membros da familia.

A segunda, ressalta que com a falta de controles estabelecido, surgem
problemas de profissionalismo, porque simplesmente o fundador ndo quer delegar
poder, uma vez que ele ndo tem confiangca nas pessoas a sua volta para delegar o
poder necessario para o cumprimento das rotinas diarias. Nao delegando ndo ha
possibilidade de profissionalizacdo da empresa. Isto normalmente leva a um
desempenho mediocre da organizacdo, com o consequiente decréscimo de sua
rentabilidade e possivel transferéncia da gestéo ou faléncia.

Assim, os estudos dos instrumentos de controle no processo de gestdo e no
auxilio da tomada de decisdo mostram-se interessantes, pois a conservagdo das

empresas independente do setor que atuam é necessaria para a preservacao do
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ciclo econbmico de uma empresa, setor ou pais e estd diretamente vinculado ao
processo de gestao das entidades econdmico-financeira.
ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagéo foi estruturada em quatro se¢des, sendo esta a primeira de
carater introdutério na qual se apresenta o tema, problema, os objetivos que se
pretende alcancar em termos gerais e especificos, além da justificativa da pesquisa.
Na segunda secao tem-se o referencial tedrico do trabalho com subsecdes acerca
de empresas familiares, controladoria e gestdo em empresas familiares, os quais
serviram de sustentabilidade ao desenvolvimento do estudo. A terceira secdo
contém os procedimentos metodologicos que foi utilizado durante a realizacdo da
pesquisa. Na quarta secdo, apresenta-se 0s resultados alcancados na pesquisa
realizada. E, por ultimo, a conclusdo e recomendacfes, seguida das referéncias

utilizadas na construcao do estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao aborda-se o arcabouco tedrico sobre o qual sustentou-se todo
0 processo de investigacdo, estando composta por trés topicos que tratam: da
empresa familiar, controladoria e a gestdo em empresas familiares. Preliminarmente
discorre-se sobre o conceito de empresas familiares, caracteristicas principais e
tipos de empresas familiares. Em um segundo momento,tratar-se-4 da controladoria,
discorrendo-se sobre o conceito, missdo, fungdes da controladoria, funcdo do
controller, o papel da controladoria no processo de gestdo e o fortalecimento dos
controles internos. E por dltimo, trata-se da gestdo em empresas familiares
versando-se sobre 0 processo de planejamento, processo organizacional, controle e

profissionalizacdo da empresa familiar.

2.1 EMPRESA FAMILIAR: CONCEITUACOES, CARACTERISTICAS E
TIPOLOGIAS

Para Ricca Neto (1998, p. 9 apud NASCIMENTO, PETRY, KREISIG,
SPRINGER), as empresas familiares apresentam uma caracteristica basica que as
distinguem das demais organizagbes empresariais: seus lagos familiares que, em
conjunto com outros elementos, determina “[...] o direito de sucessao nos cargos de
direcao”.

Autores como Barry, Bernhoeft, Donneley, Gaj, Lodi, Nogueira, Rosenblatt,
Gorgati, Lanzana e Costanzi defendem a teoria de que uma empresa so6 é familiar se
a sua gestao ou propriedade for repassada para outra geracédo da familia. Para Lodi
(1998, p. 6), a empresa familiar “[...] € aquela em que a consideragao da sucessao
da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma

identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.
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De acordo com Leone (2005 apud JESUS, MACHADO, JESUS) sublinha
que o conceito de empresa familiar € internacionalmente reconhecido por congregar
trés grandes vertentes: uma no nivel da propriedade (iniciada e controlada por um
membro da familia); outra no nivel da gestao (a propriedade e/ou direcdo é ocupada
pelos membros da familia); a terceira € no nivel da sucesséo (a segunda geragéo
assume os lugares deixados vagos, ou seja, esta ligada ao fator hereditario).

Por sua vez, Vidigal (1996) afirma que todas as empresas, a rigor, tiveram
um fundador ou um pequeno grupo de fundadores, que eram seus donos. Diante
disso, podemos perceber que toda empresa origina-se da fundagéo de uma pessoa
que faz parte de uma familia.

Contudo o conceito que mais se aproxima do proposto por esse estudo € o
de Bernhoeft (1989) e Lodi (1998), segundo o qual

uma empresa familiar € aquela que tem sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros da familia
na administragdo dos negoécios em seguidas geragdes. Ou ainda, € aquele
em que a organizacao esta vinculada a histéria de uma familia, a qual tem
controle de propriedade sobre a empresa, podendo a gestdo estar
concentrada na familia proprietaria ou ser realizada por terceiros, sem, no
entanto, descaracteriza-la como tal.

Tratando-se das caracteristicas de empresas familiares, pode-se afirmar que
a de maior predominancia centra-se no fato dela ser gerenciada por membros da
familia controladora do capital da empresa, que por sua vez, se decompde em:
familia, gestdo e propriedade.

Os maiores dilemas que as empresas familiares tem estdo relacionados,
principalmente, a distingcdo entre familia, propriedade e gestao, Gersick et al. (1997)
criaram o modelo de trés circulos (figura 1), segundo o qual o sistema empresarial
familiar € composto por trés subsistemas independentes e superpostos: gestéo,
familia e propriedade.

Neste modelo identificam-se sete setores: setor 1 — membro da familia, que
nao € proprietario nem funcionario; setor 2 — acionista, que ndo é membro da familia
nem funcionario; setor 3 — funcionario, que nao €& proprietario nem membro da
familia; setor 4 — proprietario, que € membro da familia, mas n&o trabalha na
empresa; setor 5 — proprietario, que trabalha na empresa, mas ndao é membro da
familia; setor 6 — membro da familia, que é funcionario, mas néo é proprietario; setor

7 — proprietario, que é membro da familia e trabalha na empresa.
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Figura 1: Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

Propriedade

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)

Para Lodi (1998) e Bernhoeft (1989), as principais caracteristicas das
empresas familiares, séo:

a) recursos de capital disponiveis pela familia;

b) aval pessoal e patriménio de familiares que podem ser levantados nos
momentos de crise;

c) reputacdo e relacdes no pais, onde a familia estende o seu tradicional
nome na protecdo aos novos investimentos;

d) lealdade aos empregados, valorizacdo do passado;

e) lagos afetivos extremamente fortes influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da organizacao;

f) exigéncia de dedicacéo;

g) expectativa da alta fidelidade; e

h) jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que
a capacidade de administrar.

Com o intuito de melhor explicar as diferencas existentes entre os autores
gue tratam do assunto, reproduziu-se um quadro sintético com 0s aspectos
levantados na definicdo e caracterizacdo das empresas enquanto familiares ou néo,

a partir de autores com propostas complementares e/ou distintas, tais como: Barry
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(1978), Bernhoeft (1989), Donneley (1976), Gaj (1989), Lodi (1993), Nogueira
(1984), Rosenblatt (1995), Gorgati (2000), Martins et al. (1999).

Quadro 1: Caracteristicas das Empresas Familiares

Autores

Aspectos levantados para definir e caracterizar uma empresa

familiar

Barry

- Controle por membros de uma Unica familia.

Bernhoeft

- Origem e histéria vinculadas a uma familia e iniciativa
empreendedora do fundador.
- Atuagdo dos membros da familia na administragdo da empresa.

- Presenca de confianga matua entre os membros.

Donneley

- Identificacdo com a familia ha pelo menos duas geracoes.
- Atuagdo dos membros da familia na administragdo da empresa.

- Influéncia mutua entre empresa e familia.

Gaj

- Inicio por um membro da familia.
- Transferéncia da empresa aos herdeiros-sucessao.
- Os membros da familia atuam na administracdo da empresa e/ou se

beneficiam da mesma.

Lodi

- Identificacdo dos valores institucionais da empresa com o sobrenome
da familia ou com a figura do fundador.
- Identificacdo com a familia ha pelo menos duas geracoes.

- Transferéncia da empresa aos herdeiros-processos sucessorios.

Nogueira

- Iniciativa empreendedora do fundador.

- A propriedade majoritaria pertence a apenas uma familia.

-Existéncia de problemas especificos oriundos da mescla de questdes
familiares com empresariais.

- Sobrevivéncia ao longo de varias geracoes.

Rosenblatt

- A propriedade majoritaria pertence a apenas uma familia.

- Atuacao de dois ou mais membros da familia na administragéo.

Gorgati

-Uma familia possui participagdo majoritaria no capital da empresa,

controlando o processo sucessorio.
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- Membros da familia detentora de capital majoritario estdo presentes
na administracdo do negacio.

- H4 um claro desejo de transferir propriedade as futuras geracoes.

Lanzana e

Costanzi

-Um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle
administrativo sobre a empresa.
- Um ou mais membros de uma familia possui(em) parcela significativa

da propriedade do capital.

Fonte: A partir de Flores, 2001, p. 27; Gorgati, 2000, p. 21; Martins et.al., 1999. apud COSTA.

2.2 CONTROLADORIA

2.2.1 Conceito e Missao

Antes de se apresentar o conceito de controladoria propriamente dito €

importante destacar o cenario em que a controladoria estd inserida e quais sdo 0s

principais usuarios das informacdes fornecidas por ela. A figura 2 demonstra quais

séo os principais usuarios das informacdes fornecidas pela contabilidade e qual € o

fluxo dessa informacgéo.

Figura 2: Controladoria — usuarios da informacé&o contabil

-

Area de

“

Controladoria Decisdo -y

\

@) . |nformacio @ (e

J

Fonte: Oliveira (2009, p. 16)

Relativamente ao assunto, Oliveira (2009, p.16) afirma que,
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a area da controladoria surge da necessidade de otimizar os resultados das
decisdes que sdo tomadas com referéncia a empresa. Uma premissa para a
sua existéncia é de que a ciéncia contabil tem o instrumento adequado para
0 controle empresarial e para a otimizacdo do resultado de entidades
econbmicas.

O autor destaca que a palavra controladoria é antiga e se liga as nocfes de
conta, riqueza (dinheiro e mercadoria) e controle. No ambito das organizacdes, a
controladoria desempenha o papel de crucial relevancia no sentido de preservar a
continuidade da empresa.

Mosimann e Fisch (2009, p. 89) afirmam que “a controladoria, assim como
todas as areas de responsabilidade de uma empresa, deve esforcar-se para garantir
0 cumprimento da misséo e a continuidade da organizagéo”.

Para Catelli (2009, p. 346) a missdo da controladoria é “assegurar a
otimizacdo do resultado econdmico da organizacdo”. E através da utilizacdo da
controladoria que a empresa pode atingir um resultado amplo e alcancar seus
objetivos, visto que o mais importante € o somatério dos resultados de todas as
areas e ndo de uma sé. Tal afirmacédo é confirmada por Mosimann e Fisch (2009, p.
89) ao afirmarem que o papel fundamental da controladoria consiste em coordenar
os esforcos para conseguir um resultado global sinérgico, isto €, superior a soma
dos resultados de cada éarea.

Neste sentido salienta-se que o0s gestores, ao fazerem uso da controladoria
na totalidade de sua missdo obtém informacfes relevantes e cruciais para o bom
andamento do seu negocio, uma vez que essas decisdes possibilitem uma decisao
consciente.

Segundo Padoveze (2008, p. 34) a controladoria tem como missdo suportar
todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de
informacdo. J& Peleias (2002, p. 16) afirma que a missdo da controladoria é
assegurar a otimizacdo do resultado econémico da organizacdo. A figura a seguir

demonstra como a Controladoria de relaciona com as demais areas da empresa.
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Figura 3: Miss&do da Controladoria e as Demais Areas da Empresa

de Informacdo de Apoio as Operacdes
temas de Informagiio de Apoio @ Gestdo

| —
~ CONIROLADORA ‘
Asseguradora da Eficicia Empresaricl

Fonte: Padoveze (2008, p. 33)

2.2.2 Estrutura e Funcdes da Controladoria

A literatura como um todo utiliza alguns termos para definir o que de fato a
Controladoria faz dentro de uma organizagdo, podendo chamar esses termos de
funcbes, atividades, responsabilidades, atribuicdes. E importante entender esse
conceito ou definicdo a fim de podermos identificar a Controladoria.

Para alguns autores a controladoria possui dois enfoques. Uma vez que eles
a compreendem como um 6rgdo administrativo, tendo como suas funcbes
planejamento, controle de informacdes e suporte as decisdes dos gestores da
empresa. Outros, porém a consideram como uma area do conhecimento humano.

Mosimann e Fisch (1999), explicam esses dois enfoque da seguinte maneira:

no primeiro, a controladoria representa um setor ou um 6rgao definido da
estrutura da empresa, com funcdes estabelecidas, obedece a determinados
principios ou diretivas; o segundo, configurado como &rea do conhecimento
humano, pode ser um conjunto de principios, procedimentos e métodos, das
Ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica,
principalmente Contabilidade, que objetivam orientar a eficacia.
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A controladoria como area do conhecimento possibilitou definir o modelo de
gestdo economica e desenvolver os sistemas de informagbes num contexto de
tecnologia da gestdo (ALMEIDA, PARISI E PEREIRA, 2001).

Borinelli (2006, p.198),

definiu a controladoria como “6rgédo do sistema formal da organizagao
responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geracdo e
fornecimento de informacdes de ordens operacional, ecomémica, financeira
e patrimonial demandadas”.

Nakagawa (1994, p. 42) apud Borinelli (2006) afirma que “[...] a atividade
pode ser definida como um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producéo de
produtos.” No caso da Controladoria o produto final € assegurar a eficacia do
sistema empresarial.

De acordo com Peleias (2002, p.14):

O delineamento e o detalhamento das atividades da Controladoria podem
ser especificos para cada empresa, devendo ser feitos de acordo com as
definicbes constantes no modelo de gestdo da organizacdo na qual a

atividade de Controladoria venham a ser desempenhadas, e séo precedidos
da identificacédo das fungbes dessa area.

Kanitz apud Mosimann e Fisch (2009, p. 90) estabelece como funcéo
primordial da controladoria a direcéo e implantacédo dos sistemas de:

e Informacdo: compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento, etc.

e Motivagdo: referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

e Coordenacéo: visando centralizar as informag6es com vistas a aceitacao
de planos sob o ponto de vista econémico e a assessoria da direcdo da empresa,
ndo somente alertando para situacdes desfavoraveis em alguma area, mas também
sugerindo solugdes.

e Avaliacdo: com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por

centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

¢ Planejamento: de forma a determinar se os planos sdo consistentes ou

viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de

base para uma avaliag&o posterior.
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e Acompanhamento: relativo a continua verificacdo da evolucdo dos

planos tracados para fins de correcdo de falhas ou revisdo do planejamento.

A controladoria tem também como funcéo subsidiar o processo de gestao
das empresas, dos sistemas que apdiam as decisdes emanadas pela direcdo das
empresas, avaliar o desempenho e resultados, gerir os sistemas de informacoes e
atender de forma eficiente aos agentes do mercado.

A funcdo de controladoria € devido a abrangéncia das tarefas
desempenhadas por este setor, um trabalho arduo segundo Schmidt e Santos
(2006), por ter a funcédo de controle e esta fortemente apoiada na teoria contébil,
conforme os autores acima explanam e os profissionais que desempenham esta
funcdo sdo em grande parte contabilistas.

J& para Scarpin (2006) diz que cabe a controladoria garantir a perfeita
realizacdo do processo de decisdo, acao, informacdo e controle, acompanhando e
controlando as atividades da empresa, por mais que esta afirmacdo ndo seja um
conceito de controladoria propriamente dito, o autor aponta para as funcdes que a
mesma desempenha dentro da empresa.

A Controladoria atua nas organizacfes na totalidade dos processos que
geram resultados, uma vez que ela considera 0s aspectos tecnoldgicos,
operacionais, estruturais, sociais, quantitativos de mais aspectos, visto a
Controladoria interage com as demais areas da orgazanicao.

Kanitz, relatou que os primeiros controllers eram profissionais da area contabil
ou financeira, por se relacionarem diretamente com a presidéncia e estarem
familiarizados com numeros e controles. Assim, a funcdo da controladoria é
subordinada diretamente a presidéncia da empresa. No contexto organizacional, a
controladoria pode estar inserida como érgéo de linha ou de staff.

A posicao do 6rgdo controladoria na estrutura organizacional de entidades foi
investigada por Borinelli (2006), considerando duas abordagens: a quem a
controladoria esta ou deve estar subordinada no organograma da entidade; e se ela
exerce autoridade de linha ou se € um 6rgéo de staff. Considera-se 6rgao de staff
aguela unidade organizacional que desempenha atividades e funcoes de apoio e
assessoria.

Dentre os diversos autores que tratam da controladoria como um 6rgéo de
staff, destaca-se a abordagem dada por Mosimann e Fisch (2009), “a controladoria é

um orgao de staff, jA que cada gestor tem autoridade para controlar sua area e se



30

responsabiliza por seus resultados. Esses autores ainda afirmam também que “a
controladoria, ndo poderia controlar as demais areas, mas prestar assessoria no
controle, informando a cupula administrativa sobre os resultados das areas”.

A controladoria como um o6rgao administrativo, segundo Mosiman e Fisch
(2009), tem estabelecido “missdo, fungbes principios norteadores definidos no
modelo de gestdo dos sistema empresa’. Dessa forma, pode-se entender a
controladoria como uma unidade administrativa que desepenha suas atividades de
forma a atender os objetivos da organizacgéao.

A literatura brasileira ndo esta tdo uniforme no que tange as atividades
(funcdes) de responsabilidade da Controladoria. Contudo, Borinelli (2006) enumera
0S autores nacionais que tratam do assunto e quais atividades cada um considera,

conforme quadro abaixo:

Quadro 2: Resumo das Atividades da Controladoria conforme os Autores Brasileiros
ATIVIDADES AUTORES BRASILEIROS

Figueiredo e Caggiano; Nakagawa;

1 Gerenciar o de

Contabilidade.

Departamento
Oliveira; Padoveze; Perez Junior et
al.; Guerreiro et al.; Garcia; Souza

Desenvolver e gerenciar o sistema

contabil de informacéo.

Kanitz; Mosimann e Fisch; Padoveze;

Tung

Implementar e manter todos os

registros contabeis.

Kanitz; Oliveira; Oliveira et al.; Tung;

Brito; Souza

Elaborar demonstracdes contabeis.

Kanitz; Mosimann e Fisch; Oliveira;

Oliveira et AL; Padoveze; Brito;
Souza
Atender aos agentes de mercado | Almeida ET AL. (in CATELLI);

(preparar informacgodes)

Mosimann e Fisch; Oliveira; Oliveira
et al; Padoveze; Peleias; Tung; Brito;
Goldenberg; Souza

Preparar andlise interpretativa das

demonstracdes contabeis.

Nao houve autores

Relacionar-se com o0s agentes de

mercado.

Garcia
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8 | Prover protecédo aos ativos. Mosimann e Fisch; Padoveze;
Goldenberg
9 |Realizar o registro e controle | Oliveira et al; Padoveze; Farias;
patrimonial (ativos fixos). Garcia
10 | Gerenciar Impostos (reqgistro, | Kanitz; Mosimann e Fisch; Oliveira,;
recolhimento, supervisao, etc.). Oliveira et AL; Padoveze; Tung;
Goldenberg
11 | Realizar o planejamento tributério. Kanitz; Mosimann e Fisch; Oliveira,;
Oliveira et AL
12 | Desenvolver e gerenciar o sistema | Kanitz; Oliveira; Oliveira et AL;
de custo. Padoveze; Tung; Teles e Vartanian;
Pereira; Souza
13 | Realizar auditoria interna. Kanitz; Mosimann e Fisch; Nakagawa
(1980); Oliveira et al.; Padoveze;
Chagas
14 | Realizar o controle interno. Kanitz; Mosimann e Fisch; Padoveze;
Farias
15 | Assessorar a auditoria externa Kanitz
16 | Desenvolver e gerenciar o sistema | Almeida ET AL. (in CATELLI);
de informacdes gerenciais. Mosimann e Fisch; Nakagawa (1980);
Nakagawa (1993); Oliveira; Oliveira et
al.; Padoveze; Peleias; Perez Junior
et al.; Tung; Figueiredo; Guerreiro et
al.; Mambrini et al.; Moura e Beuren;
Teles e Vartanian; Brito; Carvalho;
Farias; Garcia; Pereira; Souza;
Yoshitake
17 | Prover suporte ao processo de | Almeida ET AL. (in CATELLI);

gestao, com informacoes.

Nakagawa (1980); Nakagawa (1993);
Oliveira; Oliveira et al.; Padoveze;
Peleias; Perez Junior et al.; Tung;
Figueiredo; Guerreiro et al.; Mambrini

et al.; Moura e Beuren; Carvalho;
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Farias; Fernandes; Garcia; Pereira;
Pinheiro; Souza; Yoshitake

18

Coordenar os esfor¢cos dos gestores

das areas (sinergia).

Figueiredo e Caggiano; Mosimann e
Fisch; Peleias; Figueiredo; Guerreiro

et al.; Mambrini et al.; Teles e

Vartanian; Carvalho; Farias;

Fernandes; Pereira

19 | Planejamento da organizacdo: | Nao houve autores
elaborar.
20 | Planejamento da organizacao: | Kanitz; Garcia
coordenar.
21 | Planejamento da  organizagdo: | Almeida et al.; (in CATELLI); Oliveira

apoiar, assessorar, auxiliar.

et al.; Peleias; Perez Junior et al;

Guerreiro et al.; Chagas; Pinheiro;

Souza
22 | Orcamento das areas: elaborar Guerreiro et al.; Souza;
23 | Orcamento das &reas: coordenar, | Oliveira et al.; Tung; Farias;
consolidar Yoshitake
24 | Orcamento das é&reas: apoiar, | Almeida et al. (in CATELLI); Kanitz
assessorar, auxiliar.
25 | Controle do planejamento/ | Kanitz; Oliveira; Peleias; Tung
orcamento: desenvolver o sistema.
26 | Controle do planejamento/ | Brito; Souza
or¢camento: acompanhar
27 | Controle do planejamento/ | Kanitz; Oliveira et AL; Peleias; Perez
orcamento: assessorar Junior et al.;
28 | Controle do planejamento/ | Kanitz; Mosimann e Fisch; Oliveira;
orcamento: controlar Guerreiro et al.; Brito; Pinheiro
29 | Avaliacdo de desempenhos: elaborar | Kanitz; Guerreiro et al.; Chagas;
Pinheiro
30 | Avaliagéao de desempenhos: | Kanitz; Farias; Pereira
coordenatr.
31 | Avaliacdo de desempenhos: apoiar, | Aimeida ET AL. (in CATELLI);
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assessorar, informar.

Peleias; Garcia

32 | Sugerir medidas corretivas (auxiliar) | Kanitz; Mosimann e Fisch; Perez
Junior et al.; Pinheiro

33 | Acompanhar o mercado (analisar | Tung; Pereira
oportunidades e ameacas)

34 | Realizar analise de viabilidade de | Kanitz; Padoveze; Tung; Souza
projetos de investimentos.

35 | Realizar estudos estatisticos ou | Kanitz; Mosimann e Fisch; Yoshitake
estudos especiais.

36 | Gerenciar o sistema de precos de | Ndo houve autores
transferéncia.

37 | Desenvolver politicas e | Kanitz; Mosimann e Fisch; Farias
procedimentos contabeis e de
controle

38 | Analisar financeiramente, processos | Nao houve autores
organizacionais.

39 | Realizar andlises financeiras (risco e | Mosimann e Fisch; Brito
retorno).

40 | Desenvolver condigcbes para a | Almeida ET AL. (in CATELLI)
realizacdo da gestdo econdmica.

41 | Proceder a avaliacdo econdmica. Goldenberg

42 | Responsabilizar-se  pela  gestdo | Padoveze
econOmica.

43 | Supervisionar as funcbes de | Nao houve autores

tesouraria delegadas

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006)

Borinelli (2006) identifica que algumas atividades sdo mais citadas e

lembradas pelos autores do que outras. O gréfico a seguir demonstra em % aquelas

atividades que tiveram maior representatividades no que tange ao numero de

autores nacionais que as citaram.
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Borinelli (2006) explana que a controladoria tem como funcdes tipicas no

desenvolvimento de suas atividades nas organizacoes:

Quadro 3: Funcdes da Controladoria

TIPO DE FUNCAO

ATIVIDADE DENTRO DA EMPRESA

Funcéo Contabil

Gerenciar as atividades de
contabilidade, implementar e manter
todos os registros contabeis, elaborar
demonstracdes contabeis, atender os
agentes de mercado, proceder a
analise interpretativa das
demonstracdes contabeis, desenvolver
politicas e procedimentos contdbeis e

de controle,

Funcéo gerencial-estratégica;

Coordenar, assessorar e consolidar os
processos de elaboracdo dos planos
empresariais, orcamento e previsoes;
criar condicbes para a realizacdo do

controle, através do acompanhamento
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dos planos e das decisdes tomadas;
auxiliar na definicho de métodos e
processos para medicao do
desempeno das areas organizacionais,
assim como dos gestores; auxiliar na
definicho e gestdo de pregos de
transferéncias  gerenciais; realizar
estudos sobre analise de viabilidade
econdmica de projetos de
investimentos; realizar estudos
especiais de natureza contabil-
econdmica; desenvolver condi¢des
para a realizacdo da gestdo econémica

e proceder a avaliagdo econdmica.

Funcéo de custos;

Compreende as atividades de registrar,
mensurar, controlar, analisar e avaliar
0s custos da organizagdo incluindo
analises gerenciais e estratégicas
referentes a viabilidade de
lancamentos de produtos e servicos,
resultados de produtos e servigos, de

linha de negdcios e de clientes.

Funcdo tributaria;

Atender as obrigacdes legais, fiscais e
acessorias previstas em leis e normas
tributarias, o que significa registrar,
apurar e controlar impostos, tributos e
contribuicdes, bem como elaborar o
planejamento tributarios da

organizacao.

Funcdo de protecdo e controle de

ativos;

Prover a protecdo aos ativos, como,
por exemplo, selecionar, analisar e
contratar opgdes de seguros, além de

controla-los, registrar e controlar todos
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0s bens da organizagao.

Estabelecimento e monitoramento do
sistema de controles internos,
Funcéo de controle interno; destinados a proteger o patrimonio
organizacional e salvaguardar os

interesses das entidades.

Identificar, mensurar, analisar, avaliar,
Funcéo de controle de riscos; divulgar e controlar os diversos riscos

envolvidos no negacio.

Conceber modelos de informacdes e a
gerenciar as informacgBes contabeis,
Funcao de gestao da informacéo. patrimoniais, de custo, gerenciais e
estratégicas; gerir a tecnologia e infra-

estrutura de tais sistemas.

Fonte: Borinelli (2006)

Embora o autor ndo inclua especificamente as funcdes de auditoria
independente e tesouraria, 0 mesmo cita que estas estdo inclusas nas atividades da
controladoria, pois no planejamento da entidade estas duas funcdes estdo presentes

e inclusas pelas atividades desenvolvidas dentro de outras fungdes.

2.2.3 O papel da Controladoria no Processo de Gestéo

A controladoria vem atuando no processo de gestao de forma a proporcionar
aos administradores mecanismos que possibiltem a empresa atingir de forma
eficiente os objetivos da organizacdo, uma vez que todas as decisfes estejam em
conformidades com o sistema operacional da empresa. Para Oliveira (2009, p. 47) o
processo de gestdo € o conjunto de mecanismos para orientar a empresa no
alcance de seus objetivos.

Para Peleias (2002, p. 14)

0 processo de gestao esta inserido no subsistema gestdo. As atividades de
gestdo desenvolvidas da organizacdo visam proporcionar o alcance de
objetivos e resultados especificos, por isso devem estar em conformidades
com diretrizes da empresa que estabelecidas.

Beuren apud Oliveira (2002, p. 18) afirma que
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0 processo de gestdo visa garantir que as decisbes dos gestores
contribuam para otimizar o desempenho da organizacdo. Aqui estédo
contempladas as etapas de planejamento estratégico e operacional,
execucao e controle, desenvolvidas de acordo com o modelo da gestao da
empresa.

Uma vez que a Controladoria € responsavel pelo sistema de informacao de
toda a empresa e coordenar todos os departamentos, também pode ser enquadrada
como um sistema de controle gerencial.

A figura a seguir mostra como a controladoria participa inteiramente no

processo de gestao das organizagoes.

Figura 4: A participacédo da Controladoria no Processo de Gestao

Modelo de Gestio Missio, Crencas e Valores
C
o v v
N - - - ;
T Planejamento Planejamento Execugdo Controle e
R L» Estratégico |9 Operacional | P  Feedback
0]
Al s
A
D t
o SISTEMAS DE INFORMACOES
R
| i
A _" CONTROLES INTERNOS

Fonte: Rodrigues (2010, p. 25)

O processo de gestdao bem estruturado serve de suporte ao processo de
tomada de deciséo. A palavra gestao deriva do latim gestione, que quer dizer gerir,
geréncia, administracdo. Gestor € aquela pessoa que toma decisfes para que as
coisas acontecam e para que a empresa atinja seus objetivos.

Segundo Chiavenato (2003),

Gerir € interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em
acdo empresarial por meio de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle de todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos os
niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos.

Para as empresas familiares, a gestdo € direcionada por modelos
influenciados principalmente pelas crencgas e valores dos fundadores da empresas.
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7

O gestor desse sistema € o0 responsavel e interessado que 0s objetivos sejam
alcancados.

A controladoria € responsavel de fornecer uma estrutura para consecucao
de tais objetivos instrumentalizada pelos sistemas de informacgdes gerenciais obtidos
pela organizacdo. A Figura abaixo ilustra como a controladoria envolve o todo da

organizagao.

Figura 5: A controladoria na Organizagao

CONTROLADORIA
(Area Organizacional)

Sistemas de
Informacgdes
Gerenciais

CONTABILIDADE GERENCIAL
(Informacg des)

Fonte: Rodrigues (2010, p. 25)

A Controladoria tem o papel de apoiar 0s gestores no processo de gestéo,
adequando as informacdes fornecidas pelas areas organizacionais a realidade da
empresa, a fim de melhorar a estrutura como um todo.

O quadro abaixo demonstra qual é o produto da Controladoria por fase do

processo de gestéo.

Quadro 4: Produtos por Fase do Processo de Gestao.

Fase Funcéao Atividades da

Controladoria

Planejamento Estratégico | Interpretar impactos Elaboracado de cenarios
econdmicos de possiveis | projetados

eventos
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Planejamento Operacional

e Gerenciar para que 0s
resultados econémicos
da empresa sejam
otimizados;

e Transformar os planos
operacionais nao-
quantificaveis em planos
orcamentarios;

e Acompanhar o orgado,

¢ Elaboracéo de planos

operacionais
alternativos que foram
efetuados em conjunto
com os gestores de
outras areas;
Elaboracéo de indices
para
acompanhamento dos
planos néo-
guantificaveis
definidos em conjunto
de gestores de outras
areas.

Elaboracao de
relatorios comparando
orcado com o real
Ccomo suporte aos
gestores de outras

areas.

Fonte: Morisann et at. (1993) apud Oliveira (2009, p. 68)

2.3 A CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO EM EMPRESAS

FAMILIARES

O processo de gestdo nas empresas familiares é visto pelos gestores como

um metodo ou procedimento de realizar as acdes inerentes ao alcance dos objetivos

tracados pela organizacao.

Este deve ser baseado principalmente em acdes definidas pelo fundador,

uma vez que ele tragcou essas a¢des na constituicdo da empresa e procurou adequa-

las ao longo dos anos de vida da empresa.
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Assim, um processo de gestdo deve compreender um conjunto basico de
definicbes que orientam a missédo da organizagdo com prospeccdes, mensuragoes,
execucdes e controles.

O processo de gestdo compreende o planejamento estratégico, o
planejamento operacional, a execu¢dao do planejamento e o controle do

planejamento.

2.3.1 A Controladoria no Planejamento Estratégico

Para Schmidt apud Megginson (2002, p. 18) “planejar significa escolher ou
estabelecer a missdo da organizacdo, seu propdsito e objetivos, depois determinar
diretrizes, projetos, programas, procedimentos, métodos, sistemas, orcamentos,
padrbes e estratégias necessarias para atingi-los”.

O planejamento estratégico consiste em uma filosofia que permite que a
empresa trace 0os caminhos necessarios para atingir suas metas de médio e longo
prazo e conheca melhor o ambiente onde esta inserida, para que possa melhor
aproveitar as oportunidades e, também, estar mais preparada para enfrentar os
desafios do seu meio.

Com o planejamento estratégico, a empresa decide as formas como
pretende atingir a sua missao, através do gerenciamento de suas estratégias.

Segundo Nascimento (2002, p. 18), o ambiente “é o principal fator ao qual
uma empresa deve se adaptar e, para o qual deve planejar, pois € uma fonte de
incertezas, que dificulta o processo administrativo”. Dessa forma, o gestor podera
tomar decisbes mais consistentes e baseada no conhecimento do ambiente da
empresa, facilitando a sua tarefa de planejar.

O planejamento estratégico direciona as decisbes a serem tomadas,
considerando as variaveis ambientais em sua elaboragcédo. Isso permite que o
sucessor, na empresas familiares, possa assumir a gestdo da empresa, uma vez
que a organizagao ja possui as principais decisfes tracadas, mantendo sua maneira
de administrar alinhada as estratégias definidas anteriormente pelos fundadores.

Ansoff (1993) considera o planejamento estratégico como um processo de
andlise sistematica do ambiente (oportunidades e ameagas do ambiente externo e
pontos fortes e fracos do ambiente interno), de forma a estabelecer objetivos,

estratégias e acoes que levem a organizacdo ao aumento de sua competitividade.
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Entre as principais vantagens e desvantagens do planejamento estratégico,
Nascimento (2002), apresenta o seguinte conjunto (quadros 5 e 6):

Quadro 5: Vantagens do Planejamento Estratégico

Vantagens do Planejamento Estratégico

a. ambiente — a verificacdo e a andlise sistematicas das variaveis ambientais
permite articulacdo da organizacdo para atenuar seus impactos;

b. pré-acdo — a verificacdo e a analise sistematicas das variaveis ambientais
futuras permite que a organizagcédo tome decisdes preventivas;

c. prioridades - determina quais as prioridades considerar para que a
organizacédo alcance o cumprimento de sua missao e de seus objetivos;

d. rejuvenescimento e renovacao — a consideracdo e a analise sistematicas dos
itens anteriores diminuem as resisténcias internas na organizacao;

e. comunicacdo — a articulagdo dos planos motiva o didlogo em torno das

guestdes estratégicas nos diferentes niveis da organizacao.

Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).

Quadro 6: Desvantagens do Planejamento Estratégico

Desvantagens do Planejamento Estratégico

a. criatividade e aprendizado — as prioridades estédo nas decisdes coletivas e
sistémicas podendo reprimir a criatividade e prejudicar o aprendizado dos
gestores;

b. intranqgiilidade — a introdugédo de objetivos concebidos por outros, gerando
mudancgas no ambiente interno, pode gerar intranquilidade nos gestores e estes
serem menos produtivos que se operassem com seus proprios planos;

c. tempo - sua coordenacdo e implementacdo, até que permeie por toda a
organizacéo, exige grande dispéndio de energia e tempo de seus idealizadores;

d. inflexibilidade — estratégias rigidas pré-estabelecidas devem ser seguidas a
risca, podendo apontar para um comprometimento arriscado na visdo dos

gestores.

Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).
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Entre as vantagens e desvantagens apontadas acima podemos perceber
que os reflexos principais ocasionados pelo planejamento estratégico esti
relacionado ao comportamento que pode causar nos gestores da organizacdo, em
virtude de inibir ou incentivar a personalidade dos gestores e colaboradores.

Mintzberg (2003, p. 149), todavia, critica certos aspectos do planejamento
estratégico. Contudo, ele afirma que o planejamento estratégico ndo deve ser
entendido como uma ferramenta que vai resolver todos o0s problemas
organizacionais da empresa, como se tem observado em diversos casos. Visto que
a empresa é um conjunto de aspectos que interferem na sua continuidade.

Com o objetivo de orientar 0 processo de gestao, o planejamento estratégico
visa assegurar o cumprimento da missdo da organizacéo e, consequentemente, sua
continuidade — esta como pressuposto basico de sua existéncia.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 70) definem estratégia como um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacdo. Porter (1999, p. 73) especifica que a estratégia € a criacdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa.

O planejamento estratégico sera revisado periodicamente e, caso
necessario, deve ser ajustado. Nas empresas familiares a questdo sucessoria e a
gestdo sao variaveis que podem ser consideradas na elaboragcédo das estratégias. A
existéncia de um planejamento estratégico permite que a empresa tenha mais
condicGes de continuar operando apds a sucessao, com 0 mesmo estilo de gestéo
do sucedido. Dessa forma, mesmo que 0 sucessor possua caracteristicas em sua
maneira de administrar que possam colocar em risco 0 negécio, suas decisdes
estratégicas se limitardo ao modelo existente no planejamento estratégico.

O papel da Controladoria no planejamento estratégico atua como um 0Orgao
gue gerencia as informacgfes econdmicas-finaneiras a fim de analisa-las de forma a
fornecer dados que possibilitem criar possiveis cenarios para a organizagao.

Diante disso, Mosimann e Fisch (2009, p. 119) afirma que,

no planejamento estratégico, a Controladoria-6rgdo, como administradora
do sistema de informagBes econdmico-financeiras da empresa, tem de
saber interpretar o impacto econémico dos possiveis eventos na riqueza
empresarial.
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2.3.2 A Controladoria no Planejamento Operacional

O planejamento operacional € o elo entre as estratégias e a gestao.
Segundo Tavares (2000, p. 360) o planejamento operacional € a chave do éxito de
uma gestdo estratégica. Para que tal elo ocorra, € necessario que o mesmo
identifiqgue e determine todos 0s recursos necessarios ao cumprimento dos objetivos,
avaliando principalmente o sistema organizacional. Para Mosimann e Fisch (2009, p.

119) cabe

Controladoria-6rgdo gerenciar para que os resultados econémicos da
empresa sejam otimizados. H4 nesse planejamento uma participagdo mais
atuante da Controladoria, que desempenha o papel de administradora do
planejamento operacional.

Catelli; Pereira; Vasconcelos (1999) afirmam que o planejamento
operacional € elaborado com base nas diretrizes e cenarios tracados durante o
processo de planejamento estratégico. Portanto, o planejamento operacional
estabelece, de uma forma mais pratica e aplicada, o que foi tracado nas estratégias,
ou seja, é através dele que os planos estratégicos sdo executados.

Os objetivos do planejamento operacional sdo divididos em trés fases por
Oliveira (1999):

Figura 6: Objetivos do Planejamento Operacional

B 12 FASE
SIMULACAO (fase em que se simulam varias alternativas de mix
de produtos, buscando-se uma que seja 6tima para a empresa);

— =

22 FASE
PLANEJAMENTO OPERACIONAL DE LONGO PRAZO (as
melhores alternativas sdo detalhadas em termos de custos e
receitas, configurando um processo orgamentario)

— =

32 FASE
PLANEJAMENTO OPERACIONAL DE CURTO PRAZO (ajustes na
implementacdo do planejamento operacional de longo prazo,
ocorridos em virtude de mudancas nas expectativas atuais em
relacdo as existentes na sua elaboracao).

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999)
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A figura 7 ilustra o processo de planejamento empresarial com a participacao
da Controladoria-6rgéo, as informacgfes prestadas serdo garantidas pelo gestor da

Controladoria.

Figura 7: O processo de planejamento empresarial com a participacdo da

Controladoria-6rgao.
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Fonte: Mosimann e Fisch (2009, p. 120).

2.3.3 A Controladoria no Processo de Execucéo

Apbés a aprovacdo do planejamento estratégico e sua conversdao em
planejamento operacional, da-se inicio a fase de execucdo desse plano. Esta etapa
do processo de gestdo é umas das fases que podera ser tdo ou mais dificil que as
fases anteriores, uma vez que esta envolvido neste processo um conjunto de valores
e crencas que foram estabelecidos pelo fundador da organizacdo e posteriormente
mantidas pelos seus sucessores. E nela que o gestor mostra sua lideranca e
capacidade gerencial, ja que é necessario convencer, motivar e conduzir aos
objetivos estabelecidos.

Segundo Tavares (2000, p. 384), antes da execucéo, o0 orcamento deve ser
avaliado, revisto e obter a aprovacédo e o comprometimento dos niveis diretivos da
organizacdo. Est4 ai, portanto, na sinergia, uma questéo vital a ser considerada na

execugao.
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Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 145) definem a execucdo como a
fase onde os recursos sao utilizados e gerados os produtos e servicos, podendo
ainda serem “[...] necessarias alteragdes e ajustes no programa [...]".

Desta forma, a correta execucdo do planejamento operacional € uma fase
essencial da eficacia organizacional, pois € através da execucao que a organizacao
ser& direcionada.

Execucdo € a fase do processo de gestdo, em que o planejamento
operacional é colocado em pratica. Segundo Pereira (1999, p. 61), o “processo de
execucao envolve a identificacdo, a simulacdo e a escolha de alternativas para o

cumprimento das metas, bem como a implementagéo das agdes”.

2.3.4 A Controladoria no Processo de Controle

Consiste no acompanhamento do que foi proposto no planejamento
estratégico, operacional e executado posteriormente pelo grupo de gestores — como
equipe, e do que esta sendo realizado pelo gestor - como individuo. Ao identificar as
variagdes ocorridas e analisar suas causas, a fase de controle do processo de
gestdo pode tanto realinhar as acbes necesséarias ao cumprimento dos objetivos
organizacionais quanto realinhar estes em funcao de altera¢cées do ambiente no qual
estdo inseridos, uma vez que lidamos as diversidades de individuos que compde a
organizacao.

Guerreiro (1989, p. 262-263) pronuncia-se a este respeito com observacdes
sobre desempenho, reviséo de planos e delegacao:

O controle ¢ indispenséavel para a realizagdo das metas e concretizagdo da
eficiéncia, e corresponde as agfes gerenciais que objetivam a correcao de
desempenhos, ou a revisdo dos planos. A existéncia do controle é
fundamental ndo s6 para a garantia da execugdo dos planos, como
também, para a avaliacdo dos desempenhos gerenciais em face das
funcdes, responsabilidade e autoridade que Ihes foi delegada.

ApOs a execucéo, faz-se necessario uma averiguagao, a fim de confirmar se
os planos estdo atingindo os objetivos esperados, caracterizando assim a fase de

controle.
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Para Pereira (1999, p. 61), a fase de controle compreende a comparagao
entre o planejado e o realizado, a identificacdo desses desvios e as respectivas
causas, e a decisdo das acles a serem implementadas.

O controle esta diretamente ligado a funcdo de planejamento, pois tem o
objetivo de garantir que as atividades da empresa sejam desempenhadas de acordo
com o plano. Isso é feito através de um sistema de informacdes que fornece o
feedback e possibilita a comparacdo do desempenho efetuado com as metas
planejadas (OLIVEIRA, A., 1999).

2.4 ARTEFATOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Depois de entendermos quais sdo as funcbes / atividades e como a
controladoria atua no processo de gestdo é de fundamental importancia
compreendermos como a Controladoria se materializa na organizagao. Para Borinelli

(2006),

a Controladoria e a Contabilidade Gerencial, para desempenharem suas
atividades e funcBes, especialmente no que se refere a mensurar e a
reportar 0s eventos econdmicos, precisam empregar métodos (de
mensuracao etc.) e utilizar instrumentos (de avaliagdo de desempenhos, por
exemplo). Estes métodos, “filosofias” de gestéo e instrumentos vém sendo
denominados, por varios autores, de artefatos.

Para Frezatti et all (2009, p. 14) “a palavra artefato foi adotado por um motivo
racional, com objetivo de trazer certa organizagdo aos elementos do controle gerencial”.
Muitos artefatos surgiram com o objetivo de ajudar no desempenho das atividades.
Conforme Frezatti et all (2009, p. 15), sdo 0s seguintes 0s estagios dos artefatos:

e Conceitos sdo imagens mentais de objetos, que aparecem como
ferramenta fundamental do pensamento na funcdo de identificar,
descrever e classificar diferentes situacdes e aspectos da realidade;

e Modelo é a representacdo de objetos, sistemas e processos,
elaborado com o objetivo de facilitar o entendimento, representando
graficamente e facilitando a visualizagao;

e Ferramenta é todo instrumento necessario a pratica profissional; e

e Sistema, “¢ um conjunto de partes integrantes e interdependentes
gue, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado

objetivo e efetua determinada funcdo, de acordo com Bertalanffy
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(1977) apud Frezatti et all (2009)

Figura 8 — Estagio dos Artefatos

1 2 3 4
Conceito

Conceito > Modelo
Conceito > Modelo & Ferramenta

Conceito > Modelo > Ferramenta & Sistema de informacdes

\

Artefatos

Fonte: FREZATTI, F; ROCHA,W; NASCIMENTO,A.R; JUNQUEIRA,E (2009)

Ja na visdo de Soutes (2006, p. 9) apud Borinelli (2006) é de que artefato é
uma expressao genérica utilizada para os termos ‘[...] atividades, ferramentas,
instrumentos, filosofias de gestdo, filosofias de producdo, modelos de gestdo e
sistema que podem ser utilizados pelos profissionais da contabilidade gerencial no
exercicio de suas fungdes.”

Abaixo segue um Quadro com a relacdo de artefatos que podem ser
utilizados pela Controladoria, como instrumento de mensuracdo, avaliacdo e

monitoracdo do processo de gestao.



Quadro 7: Artefatos da Contabilidade Gerencia e da Controladoria

ARTEFATOS Citados por Nio
Frezatti (2006a) | Soutes (2006) | citados

Meétodos, critérios e sistemas de cusieio:

Custeio por Absorgao

Custeio Baseado em Atividades

Custelo Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padrao

Custo de Heposicio

EA A E
P I ot O et B e =

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida ] X

Total Cost of Ownership (TCO) X

Meétodos de mensuracio e avaliacao, ¢ medidas de desempenho:

Precos de transferéncia

Moeda constante

Valor presente

Retorno sobre o Investimenio

Retorno sobre o Patrimonio Liguido

Benchmarking

A P B A P o

Economic Valve Added (EVA)

Market Value Added (IMVA)

Filosofias ¢ modelos de gestio:

Planejamento (Estratégico e Operacional)

e [ B e e I

Crcamento

Simulacao

Beyond Budgeting

=

Contabilidade por Responsabilidade

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Hestricoes

Gestao Baseada em Atividades X

Gecon (Modelo de Gestao Econdmica)

Balanced Scorecard (BSC) X

Gestao Baseada em Valor (WVEM)

Gestiao de Custos Inter-organizacionais

Analise de Cadeia de Valor

Planejamento Tributario

e o

Mapa de Gestao de Riscos

Fonte: Borinelli (2006)



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A realizacdo do processo de investigacdo requer recursos metodolégicos
conducentes ao alcance do objetivo proposto. Assim, cabe inicialmente destacar o
tipo de estudo a ser realizado, para, em seguida, delinear as etapas posteriores ou

mesmo concomitantes.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa pode ser definida como o procedimento racional e sistemético
gue tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos
(GIL, 2009, p.17). Para Prestes (2008, p.24) pesquisa designa-se o conjunto de
atividades que tém como finalidade descobrir novos conhecimentos, seja em que
area ou em que nivel for.

Segundo Beuren (2008, p. 79), considerando as peculiaridades da
Contabilidade, as tipologias de pesquisas que podem ser consideradas mais
aplicaveis a contabilidade estdo agrupadas em trés categorias:

e Quanto aos objetivos: pesquisa exploratéria, descritiva e explicativa;

e Quanto aos procedimentos: estudo de caso, o levantamento, a
pesquisa bibliografica, documental, participante e experimental,

e Quanto a abordagem do problema: pesquisa qualitativa e a
guantitativa.

3.1.1 Quanto aos Objetivos da Pesquisa

De acordo com Gil (2010, p. 27) as pesquisas quanto aos objetivos podem

ser em.

a) Exploratorias: tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
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problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. As
pesquisas que adotam essa classificacdo envolvem geralmente as
seguintes coletas de dados: levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisa, e
andlise de exemplos. Ja para Severino (2007, p. 123) a pesquisa
exploratoria busca apenas levantar informagdes sobre um determinado
objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condicdes
de manifestacdo desse objeto.

b) Descritivas: este tipo de pesquisa tem com objetivo primordial a descrigao
de caracteristicas de determinada populacdo. Esse tipo de pesquisa
apresenta como caracteristica principal a utilizacdo de técnicas de coleta

de dados, tais como o0 questionario e observacéao sistematica.

c) Explicativas: tém como propdsito identificar os fatores que determinam ou
gue contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos. Esse tipo de pesquisa é
a gue mais aprofunda o conhecimento da realidade.
Para Severino (2007, p. 123)
a pesquisa explicativa € aquela que, além de registrar e analisar os
fenbmenos estudados, busca identificar suas causas, seja através da

aplicagdo do método experimental/matematico, seja através da
interpretacao possibilitada pelos métodos quantitativos.

Em conformidade com os conceitos acima descritos, o presente trabalho
guanto aos objetivos da pesquisa pode ser classificado como uma pesquisa
exploratéria e descritiva. Exploratéria por buscar maior aprofundamento sobre o
assunto abordado. Para Beuren (2008, p. 80) a pesquisa exploratéria “consiste no
aprofundamento de conceitos preliminares sobre determinada tematica nao
contemplada de modo satisfatério anteriormente”. J& para Prestes (2008, p. 26) a

pesquisa exploratoria,

tem como objetivos proporcionar maiores informagcdes sobre o assunto que
vai ser investigado, facilitar a delimitacdo do tema a ser pesquisado, orientar
a fixacao dos objetivos e a formulacéo das hipéteses ou descobrir uma nova
possibilidade de enfoque para o assunto.
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Na pesquisa descritiva, se observam, registram, analisam, classificam e
interpretam os fatos sem que o pesquisador lhes faga qualquer interferéncia
(PRESTES, p. 26).

3.1.2 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Técnicas, segundo Lakatos e Marconi (2009, p. 111), “sdo consideradas um
conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia; sao, também, a
habilidade para usar esses preceitos ou normas, na obtencado de seus propdsitos”.

Os procedimentos na pesquisa cientifica, segundo Beuren et al (2009) referem-
se a maneira pela qual se conduz o estudo, e a maneira que se obtém os dados.

Gil (2010, p. 28) afirma que para que se possa avaliar a qualidade dos
resultados de uma pesquisa, torna-se necessario saber como os dados foram
obtidos, bem como os procedimentos adotados em sua analise e interpretacao.
Assim Gil (2010, p. 29) define os seguintes delineamentos da pesquisa, dos quais

citaremos alguns:

1. Pesquisa bibliografica: € a pesquisa “desenvolvida com base em material ja
publicado. Normalmente essa pesquisa utiliza-se de material impresso como:
livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos cientificos.

2. Pesquisa documental: é a pesquisa que “vale-se de documentos elaborados
com finalidades diversas, tais como: autoriza¢cdo, comunicacgao, etc.

3. Pesquisa experimental: € a pesquisa que “consiste essencialmente em
determinar um objeto de estudo, selecionar as variaveis que seriam capazes
de influencia-lo, definir as formas de controle e de observagéo dos efeitos que
a variavel produz no objeto”.

4. Levantamento ou survey, que segundo Gil (2010, p. 50).

se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informacdes
a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em
seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusbes
correspondentes aos dados coletados

5. Estudo de caso: “Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
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objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Os procedimentos para obtencdo de dados em um primeiro momento sera a

pesquisa bibliografica sobre o tema de empresas familiares, controladoria e gestao

de empresas. Para Severino (2007, p. 122) a pesquisa bibliografica € aquela que se

realiza a partir do registro disponivel, decorrentes de pesquisas anteriores, em

documentos impressos. E em um segundo momento o procedimento possuira

caracteristicas de um levantamento ou survey. Abaixo apresentamos algumas

vantagens do levantamento.

Quadro 8: Vantagens do Levantamento

Vantagens

Descricao

conhecimento

direto da realidade:

a medida que as proprias pessoas informam acerca de seu
comportamento, crengas e opinides, a investigacao torna-se
mais livre de interpretacfes calcadas no subjetivismo dos

pesquisadores;

rapidez:

economia e

desde que se tenha uma equipe de entrevistadores,
codificadores e tabuladores devidamente treinados, torna-se
possivel a obtencdo de grande quantidade de dados em
curto espaco de tempo. Quando os dados sao obtidos
mediante questionarios, os custos tornam-se relativamente

baixos;

guantificacéo:

os dados obtidos mediante levantamento podem ser
agrupados em tabelas, possibilitando sua analise estatistica.
As variaveis em estudo podem ser quantificadas, permitindo
0 uso de correlagBes e outros procedimentos estatisticos. A
medida que os levantamentos se valem de amostras
probabilisticas, torna-se possivel até mesmo conhecer a

margem de erro dos resultados obtidos.

Fonte: Gil (2010, p. 36)

Contudo o levantamento ou survey também apresenta algumas limitacdes

conforme segue:
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Quadro 9: Desvantagens do levantamento

Desvantagens Descrigéao

énfase nos | os levantamentos recolhem dados referentes a percepcao que

aspectos as pessoas tém acerca de si mesmas. Ora, a percepgdo €

perceptivos: subjetiva, 0 que pode resultar em dados distorcidos. Ha& muita
diferenca entre o que as pessoas fazem ou sentem e o que elas
dizem a esse respeito;

pouca mediante levantamentos, € possivel a obtencdo de grande

profundidade guantidade de dados a respeito dos individuos. Como, porém, 0s

no estudo da

estrutura e dos

fenbmenos sociais sdo determinados sobretudo por fatores

interpessoais e institucionais, 0s levantamentos mostram-se

processos pouco adequados para a investigagdo profunda desses
sociais: fendmenos;
limitada o levantamento, de modo geral, proporciona visdo estatica do

apreensdo do
processo de

mudanca:

fenbmeno estudado. Oferece, por assim dizer, uma espécie de
fotografia de determinado problema, mas néo indica suas tendéncias

a variacao e muito menos as possiveis mudancas estruturais.

Fonte: Gil (2010, p. 36 e 37)

3.1.3 Quanto a Abordagem da Pesquisa

A presente pesquisa trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa.
Qualitativa por buscar interpretar os dados de forma mais profunda, uma vez que o
pesquisador através dessa abordagem busca observar caracteristicas nao
observadas anteriormente. Para Beuren (2008, p. 92) a “pesquisa qualitativa
concebem-se analises mais profundas em relacdo ao fenbmeno que estad sendo
estudado”.

Segundo Richardson (1999, p. 80) apud Beuren et al (2008, p. 91) menciona
que “os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

Silva (2001, p. 20), afirma que a pesquisa qualitativa “considera que ha uma

relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel
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entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
numeros”.

Quantitativa por buscar utilizar métodos estatisticos para coletar e analisar
os dados. Beuren (2008, p. 92) afirma que “a abordagem quantitativa caracteriza-se
pelo emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos
dados”.

A tipologia de pesquisa quantitativa segundo Richardson (1999, p. 70) citado
por Beuren et al (2008, p. 92) é aquela que

caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informag®es, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatistica, desde as mais simples como percentual, média, desvio-padréo,

as mais complexas, como coeficiente de correlagdo, analise de regresséo
etc.

Beuren (2008, p. 93) destaca ainda que a importancia da pesquisa
guantitativa é ter a intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcdes
de andlise de interpretacdo, possibilitando uma margem de segurangca quanto as
inferéncias feitas.

Ja Silva (2001, p. 20) a pesquisa quantitativa “considera que tudo pode ser
qguantificavel, o que significa traduzir em nuameros opinides e informacfes para

classifica-las e analisa-las.

3.1.4 Quanto a Natureza da Pesquisa

No que tange a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada. Segundo Silva
(2001, p. 20), a pesquisa aplicada consiste em gerar conhecimento para aplicacao

pratica dirigida a solugcéo de problemas especificos.

3.1.5 Universo de anélise e populagéo

O ambiente estudado foi o das empresas sediadas em Manaus com
caracteristicas de empresas familiares que fornecem material ou servico para a
Petrobras, tal estudo deu-se ao fato de precisar entender como a controladoria pode
contribuir para o processo de gestdo em empresas familiares fornecedoras da

Petrobras.
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Tratando-se da populagdo ou Universo de uma pesquisa consiste na
totalidade elementos com caracteristicas semelhantes para determinada pesquisa.
Beuren (2008, p. 118) diz que populacdo é um “conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas comumente e é utilizada ao se referir a todos os
habitantes de determinado lugar”.

Da mesma forma Fonseca e Martins (2008), conceituam populacdo como
um conjunto de individuos ou objetos que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum.

Conforme Lakatos e Marconi (2009) o universo ou populagcédo é o conjunto
de seres, sejam estes animados ou inanimados, tendo como caracteristica comum
destes seres pertencerem ao mesmo grupo populacional.

Segundo Beuren (2008, p. 120) a “amostra € uma pequena parte da
populacdo ou do universo selecionada em conformidades as regras.

Para Lakatos e Marconi (2009, p. 112), o conceito de amostra “é que a
mesma constitui uma porcao ou parcela, convenientemente selecionada do universo
(populagao)”.

Assim, 0 universo da presente pesquisa foi identificado através de uma
relacdo com 40 empresas, fornecida pelo SEBRAE-AM, das empresas que
participaram do programa de capacitacdo dos fornecedores da Petrobrés,
denominado de Cadeia Produtiva de Petroleo & Gas do Amazonas no ano de 2010,
uma parceria entre 0 SEBRAE-AM e a Petrobras, para capacitar seus fornecedores.
Para definir a amostra selecionada utilizou-se de trés aspectos:

a) quanto ao conceito de empresa familiar: considera-se empresa familiar
aguela cuja gestao seja conduzida por um ou mais membros da familia detentora do
poder.

b) quanto a abrangéncia regional da investigacdo: a amostra selecionada
abrangeu empresas da cidade de Manaus — AM atendidas pelo SEBRAE-AM no ano
de 2010.

c) quanto ao perfil das empresas objeto da investigacdo: as microempresas,

empresas de pequeno e médio porte.

Para determinar o porte utilizou-se do faturamento como paramento
delimitador. Contudo para o ano calendario de 2012 as informa¢fes constantes no

quadro 10 foram atualizadas, obtendo um novo limite, porém como as pesquisas
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foram realizadas no periodo de setembro/2011 a dezembro/2011, optou-se por

manter as informacdes anteriores.

Quadro 10: Porte da Empresa X Faturamento

PORTE Faturamento
Microempresa: Até R$ 240.000,00
Pequena empresa: De R$ 240.000,01 até 2.400.000,00
Média empresa: De R$ 2.400.000,01 até 24.000.000,00

Fonte: Receita Federal Ano Calendario 2011

Tendo em vista as delimitacbes e demarcacdes apresentadas, 0 presente
estudo utilizou uma amostra ndo-probabilistica que, segundo Beuren (2008, p. 125),
“‘ndo fazem uso do raciocinio, dependendo exclusivamente dos critérios do
pesquisador para construir as amostras. Tal escolha se justifica pela dificuldade de
identificar o tamanho da populacdo da pesquisa e por ndo haver uma fonte precisa
que identifigue a quantidade total de empresas familiares existentes com tais
caracteristicas.

Entre as diversas formas de amostragem ndao-probabilistica existentes,
utilizou-se a amostragem por conveniéncia, em que “os entrevistados sao
selecionados com base na sua semelhanca presumida com a populagéo. Conforme
Gil (1999) “nesse tipo de amostragem o pesquisador apenas obtém os elementos a
qgue tem maior facilidade de acesso, admitindo que eles possam efetivamente

representar de forma adequada a populagéo.

3.1.6 Instrumentos de Coleta e Analise de Dados

As técnicas de coleta de dados podem ser apresentadas de duas formas

conforme quadro abaixo:

Quadro 11: Técnicas de Pesquisa e Instrumento de Coleta

Técnica de Pesquisa Instrumento de Coleta
Observacéao Direta Intensiva Observacao;
Entrevista,

Discusséao em grupo.
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Observacgéao Direta Extensiva Questionério;

Formuléario.

Fonte: Oliveira (2003, p. 66)

Segundo Gil (2010, p. 102) para coletar os dados nos levantamentos séo
utilizadas as técnicas de interrogacéo: o questionario, a entrevista e o formulario.

No presente trabalho, optou-se por utilizar o questionario. De acordo com
Lakatos e Marconi (2009, p. 111) o questionario é constituido por uma série de
perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador;

Segundo Gil (2009) define questionario como

a técnica de investigacdo composta por um nimero mais ou menos elevado
de questdes apresentadas por escrito, tendo por objetivo o conhecimento de
opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas e situagbes
vivenciadas, entre outros questionamentos.

O instrumento de pesquisa que compreende questionario estruturado sera
elaborado com base nos objetivos especificos do presente trabalho. Busca-se junto
aos respondentes dados quantitativos e qualitativos.

Para Fachin (2005) explana que o questionario é uma série de perguntas as
qguais sao organizadas sem necessitar da assisténcia do pesquisador para ser
respondido no levantamento dos dados da pesquisa.

O questionario enquanto técnica de pesquisa para Marconi e Lakatos (2008)
tem vantagens como economia de tempo, obtém um grande ndmero de dados, pois
abrange uma extensdo geografica maior com respostas rapidas e mais precisas e
menos risco de distorcdo porque o pesquisador ndo influéncia o respondente, dentre
outras vantagens.

Segundo Oliveira (2003, p. 71) o questionario constitui-se de uma série
ordenada de perguntas relacionadas a um tema central, que sédo respondidas sem a

presenca do entrevistador. Ele apresenta as seguintes vantagens e desvantagens:

Quadro 12 — Vantagens e desvantagens da aplicacdo de questionario

Vantagens Desvantagens

_ Muitos questionarios e perguntas nao sao
Rapidez. .
respondidas.




58

Atinge maior numero de individuos

simultaneamente.

N&o pode ser aplicado a pessoas

analfabetas.

Permite o levantamento de dados em

area geografica maior.

As perguntas ndo entendidas ndo podem

ser esclarecidas.

Exige menos recursos humanos e
outros na conduta do levantamento de

dados.

Dependéncia da agenda do responsavel
pelo preenchimento do questionario, o

gue pode levar a atrasos.

Obtém-se dados mais confiaveis, do
ponto de vista da influéncia do
pesquisador, sobre o entrevistado,
pois este ndo entra em contato com

aquele.

N&o se tem controle sobre as condi¢oes
em que o questionario foi respondido,
nem sobre quem o respondeu, 0 que

pode diminuir a eficacia.

O questionario pode ser respondido
com mais flexibilidade pelo

entrevistado, em termos de horario.

Pressupde um universo de pesquisa mais

homogéneo.

Fonte: Oliveira (2003, p. 71 e 72)

O questionario oferece a vantagem de possibilitar ao pesquisador atingir um

namero maior de respondentes, mesmo que estejam dispersos na localidade.

3.1.7 LimitacOGes da Pesquisa

Ao elaborar um estudo de investigacdo, o pesquisador em grande parte das

vezes depara-se com obstaculos e dificuldades que podem impossibilitar a obtencéo

do resultado final que o mesmo espera se obter na conclusdo de um trabalho. E

nesta pesquisa tém-se como fatores restritivos:

e A dificuldade em definir uma amostra que tenha representatividade;

e A demora das empresas em responder o questionario elaborado;

e A distancia geogréfica entre o pesquisador e o universo amostral; e

e O tempo para a concluséo do estudo.

Todavia, pretende-se ultrapassar os obstaculos encontrados e concluir a

contento o estudo deste trabalho que se apresenta como uma contribuicdo da

controladoria a gestdo das empresas familiares sediadas na cidade de Manaus.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo contém os resultados da pesquisa, 0S quais encontram-se

expostos nas seguintes subsecoes:

4.1 Perfil das Empresas Pesquisada

Esta seccéo visa a identificar o primeiro objetivo da pesquisa, no que tange ao
perfil das empresas familiares que fornecem material e/ou servigo para a Petrobras.

De posse dos dados da Tabela 1, € possivel verificar que a Petrobras é
atendida por todos os setores o qual podemos identificar que do total de 40 empresas
familiares fornecedoras da Petrobréas, 26 (65%) sdo do ramo comercial, seguida do

seguimento de servigo com 8 (20%).

Tabela 1 — Distribuicdo de empresas segundo o ramo

Ramo da empresa Frequéncia Percentual
Comeércio 26 65,0
Servico 8 20,0
Comércio e indastria 2 50
Comércio e servico 2 50
Industria 2 50
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Quando tabuladas as questdes referentes ao tempo de atividade constata-se
na Tabela 2 que 19 (47,5%) das empresas possuem até 10 anos de atividades,
guando considerados os dois itens tabulados verifica-se que 35 (87,5%) das
empresas tém até 20 anos. Contudo apenas uma das empresas entrevistadas

possui mais de 30 anos.
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Tabela 2 — Distribuicdo de empresas segundo o tempo de atividade

Tempo de atividade (em anos) Frequéncia Percentual
Até 10 anos 19 47,5
De 11 a 20 anos 16 40,0
De 21 a 30 anos 4 10,0
Mais de 30 anos 1 2,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Para efeito de definicdo de porte adotado na metodologia da presente

pesquisa adotou-se para definicdo do porte o faturamento obtido pelas empresas.

PORTE Faturamento
Microempresa: Até R$ 240.000,00
Pequena empresa: De R$ 240.000,01 até 2.400.000,00
Média empresa: De R$ 2.400.000,01 até 24.000.000,00

Fonte: Receita Federal Ano Calendario 2011

Tabela 3 — Distribuicdo de empresas segundo o faturamento

Faturamento Frequéncia Percentual
Até R$240.000,00 8 20,0
De R$240.000,01 a R$2.400.000,00 17 42,5
De R$2.400.000,01 a R$24.000.000,00 15 37,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo e Receita Federal Ano Calendario
2011.

De acordo com o faturamento da empresa mostrado na Tabela 3 e Grafico 2,
pode-se afirmar que 17 (42,5%) das empresas familiares sdo de pequeno porte,
seguido de 15 (37,5%) empresas de médio porte.
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Tabela 4 — Distribuicdo de empresas segundo o porte

Porte da empresa Frequéncia Percentual
Micro 8 20,0
Pequeno 17 42,5
Médio 15 37,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Gréfico 2: Distribuicdo da Empresa segundo o porte

42,5%

45 1 37,5%
40 -
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Micro Pequeno Meédio

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Pode-se observar na Tabela 5 que 42,5% dos respondentes dos
questionarios aplicados as empresas, ocupam a funcéo de diretor e 42,5% ocupam

a funcéo de gestor administrativo/financeiro.

Tabela 5 — Distribuicdo dos respondentes segundo o cargo/fungéo

Cargo/funcéo do respondente Frequéncia Percentual
Diretor 17 42,5
Gestor de Adm/Financeiro 17 42,5
Assistente 2 5,0
Contador 1 2,5
Controller 1 2,5
Gerente Comercial 1 2,5
Gerente de Vendas 1 2,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo
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A Tabela 6 mostra que a maioria (37,5%) dos respondentes tém de dois a

cinco anos de experiéncia seguido de 35% que tém de cinco a dez anos.

Tabela 6 — Distribuicdo dos respondentes segundo o tempo de experiéncia

Tempo de experiéncia Frequéncia Percentual
DeOalano 2 5,0

De 1 a 2 anos 3 7,5

De 2 a 5 anos 15 37,5
De 5 a 10 anos 14 35,0
Acima de 10 anos 6 15,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 7 pode-se observar que 27,5% dos respondentes tém o nivel
médio, 25% sdo formados em Administracdo e 20% em Ciéncias Contébeis.
Destaque-se que 5% sao mestres em Engenharia de Producao. A teoria indica que a
formacdo ideal para a pessoa responsavel pelo setor de Controladoria ou similar
deveria estar relacionada ao curso de Ciéncias Contabeis, porém na presente

pesquisa ela ficou em terceiro lugar.

Tabela 7 — Distribuicdo dos respondentes segundo a formacgéo académica e o curso

Formacao A
. Curso Frequéncia Percentual
académica
Mestrado em Engenharia de
~ 2 50
Producéo
Pos-graduacdo  Gestédo de Financas 2 5,0
Gestao em estratégias
- 1 2,5
empresariais
Administracéo 10 25,0
Ciéncias Contébeis 8 20,0
Graduagéao Economia 2 5,0
Direito 1 2,5
Engenharia Civil 1 2,5
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Engenharia Elétrica 1 2,5

Tecnologia em Manutencgao
A 1 2,5

Mecanica

Ensino médio completo 11 27,5
Outros Técnico em Injecédo plastica 1 2,5
Técnico em Mecanica 1 2,5
N&o respondeu 3 7,5

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Como mostra a Tabela 8, 30% das empresas familiares tém até 10

empregados.

Tabela 8 — Distribuicdo de empresas segundo o niumero de empregados

Numero de empregados Frequéncia Percentual
Até 10 12 30,0
De 11 a 20 8 20,0
De 21 a 30 9 22,5
De 31 a 40 8 20,0
Mais de 40 3 7,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

4.2 Caracteristicas das empresas pesquisadas em relacdo a sua estrutura

organizacional e ao processo de gestéo;

Quanto as caracteristicas, verificou-se que das 40 empresas familiares
pesquisadas, 97,5% sao administradas pelo fundador e 27,5% informaram que o
sucessor € parente do fundador. Ainda ndo houve nenhuma sucessdo, conforme

ilustra a tabela 9.

Tabela 9 — Distribuicdo de empresas segundo a administracédo
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Administracdo da empresa Frequéncia Percentual
O fundador permanece 40 97,5
Houve sucesséao do fundador - 0,0
O sucessor tem parentesco com o fundador 11 27,5

Nota: o percentual ndo soma 100%, pois o respondente podia indicar mais de uma resposta
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Outra caracteristica de empresa familiar encontrada € com relacdo a
existéncia de membros da familia do fundador ocupando cargos na empresa e 0
grau de parentesco existente. Na Tabela 10, em 57,5% das empresas existem

cargos/funcbes ocupados por membros da familia.

Tabela 10 — Distribuicdo da empresa segundo a ocupacdo de cargos por algum

membro da familia

Algum membro da familia ocupa

cargo/funcédo na empresa? Frequéncia Percentual
Sim 23 57,5
Nao 17 425
Total 20 160.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Observa-se na Tabela 11 que em 34,8% das 23 empresas o0 cargo ocupado
pelo parente é de vendedor (a) seguido por 17,4% que ocupam o cargo de gerente
administrativo. Percebe-se ainda que o cargo que tem maior predominancia ndo esta

relacionado a cargo de confianga.

Tabela 11 — Distribuicdo da empresa segundo o cargo ocupado por membro da

familia

Cargo ocupado Frequéncia Percentual
Vendedor(a) 8 34,8
Gerente Administrativo 4 17,4
Caixa 2 8,7
Gerente Comercial 2 8,7
Saocio-diretor 2 8,7
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Nota: o percentual ndo soma 100%, pois em algumas empresas mais de um membro familiar ocupa

cargo/funcéo.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Dentre os tipos de parentes mais presentes, verifica-se na Tabela 12, em

39,1% os cargos sao ocupados por filho, seguido de 30,4% ocupados por irmaos.

Tabela 12 — Grau de parentesco do membro da familia que ocupa cargo/funcdo na

empresa

Grau de parentesco Frequéncia Percentual
Filho(a) 9 39,1
Irm&(o) 7 30,4
Esposa 3 13,0
Pai 2 8,7
Noiva 1 4,3
Nora 1 4,3
Prima 1 4,3
Primo 1 4,3
Sobrinha 1 4,3

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

4.3 Existéncias de um departamento de controladoria formalmente constituido

ou setor similar

Para verificar a existéncia do departamento de controladoria, foi solicitado

aos respondentes, que assinalassem “sim” ou

departamento de controladoria.

“néoi’

no caso de existir o
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Na Tabela 13, evidencia-se a situacdo das empresas quanto a possuirem ou
nao o departamento denominado controladoria. Verifica-se que 32 (trinta e dois)
empresas, a controladoria ndo existe como departamento formalizado,
representando 80% das organizacdes. Enquanto em apenas 8 (0ito) empresas este
departamento esta formalizado.

Um dos principais aspectos desta pesquisa consiste na existéncia da
Controladoria dentro das empresas familiares. Constata-se na literatura, que a
controladoria € uma unidade administrativa conforme Borinelli (2006) e Catelli
(2007), consistindo “em um érgado com missdo, principios e fun¢des que norteiam o

modelo de gestdo da empresa”.

Tabela 13 — Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de Departamento de

Controladoria

Existe Departamento de Controladoria na

empresa? Frequéncia Percentual
N&o 32 80,0
Sim 8 20,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Gréfico 3: Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de Departamento de

Controladoria

M N3o

MW Sim

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Para as empresas que ndo possuiam um departamento de controladoria
formalizado, foi questionado quanto a existéncia de um departamento similar ao da

controladoria que pudessem exercer algumas das funcbes especificas da
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Controladoria. Na Tabela 14, das 32 empresas que informaram n&o ter
Departamento de Controladoria, em 68,7% delas a funcdo de Controladoria é
exercida pelo setor de Contabilidade e em 31,3% pelo setor Financeiro. Todavia os
setores de Contabilidade e Financeiro, que desempenham as atividades que na
literatura sdo descritas como fungbes desempenhadas pela controladoria conforme
explana Borinelli (2006).

Tabela 14 — Distribuicdo de empresas segundo a unidade que exerce a funcéao de

Controladoria

Unidade que exerce a funcédo de

Controladoria Frequéncia Percentual
Contabilidade > 687
Financeiro 10 313
Total 32 1900

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Grafico 4: Distribuicdo de empresas segundo a unidade que exerce a funcao de

Controladoria

M Contabilidade

B Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

44 O uso da controladoria e o0s processos de gestdo nas empresas

pesquisadas.
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Para verificar a posicdo hierarquica que a controladoria ocupava nas
empresas, foi solicitado aos respondentes que marcassem uma das alternativas, se
era 6rgao de linha, 6rgdo de staff ou se ndo sabiam. De acordo com a Tabela 15,
75% dos respondentes ndo sabem qual a posicdo hierarquica ocupada pela

Controladoria na empresa.

Tabela 15 — Distribuicdo de empresas segundo a posicéo hierarquica ocupada pela

Controladoria

Posicao hierarquica da Controladoria Frequéncia Percentual
Orgéo de linha 8 20,0
Orgéo de staff 2 5,0
N&o sabe 30 75,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Quanto aos procedimentos, procurou-se averiguar a existéncia de
procedimentos padronizados na controladoria ou nas funcées que representam a
controladoria nas empresas. A existéncia de procedimentos padronizados na
controladoria consta na Tabela 16, porém em 82,5% das empresas pesquisadas 0s

procedimentos adotados pela Controladoria ndo sao padronizados.

Tabela 16 — Distribuicdo de empresas segundo a padronizacdo dos procedimentos
adotados pela Controladoria

Os procedimentos adotados séo

dronizados? Frequéncia Percentual
padronizados?

N&o 33 82,5
Sim 7 17,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Sobre a estrutura da controladoria nas empresas pesquisadas, foi
investigado se a controladoria tem uma misséo estabelecida. Nota-se, que na Tabela

17, em 75% das empresas ndo existe missao para a Controladoria. Para Catelli, a
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missdo da controladoria é “assegurar a otimizacdo do resultado econémico da

organizagao”.

Tabela 17 — Distribuicho de empresas segundo a existéncia de missdo da

Controladoria

Existe missao para a controladoria? Frequéncia Percentual
N&o 30 75,0
N&o sabe 8 20,0
Sim 2 5,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

No caso de existir uma missao estabelecida, foi solicitado aos respondentes
que especificassem a missao da Controladoria. Transcreve-se, no Quadro 10, a
misséo especificada por dois respondentes.

Quadro 13: A misséo da controladoria has empresas pesquisadas.

Empresas Missao
A Controlar o fluxo de caixa
B E gerenciar a empresa como um todo.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Quanto aos objetivos da controladoria, foram relacionadas algumas
alternativas para assinalar. Os respondentes assinalaram o0s objetivos que constam
na Tabela 18. Em 62,5% das empresas, foi assinalado “Garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio”, e “Criar condi¢gdes para exercer o controle” com
50%; e “Sugerir indicadores de desempenho financeiros e nao-financeiros, de
acordo com as necessidades dos gestores e de seus subordinados”, com 37,5%; e
“Zelar pelo bom desempenho da organizagao”, com 25%; e “Planejar a¢des que
reduzam custos a organizagao”, com 20%; e “Coordenar a elaboragdo do

planejamento estratégico e operacional”’, com 10%.
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Tabela 18 — Distribuicdo dos respondentes segundo a opinido quanto aos objetivos
da Controladoria

Objetivo da controladoria Frequéncia Percentual
Garantir informacdes adequadas ao processo decisoério 25 62,5
Criar condicdes para exercer o controle 20 50,0

Sugerir indicadores de desempenho financeiros e néo-

financeiros, de acordo com as necessidades dos 15 37,5
gestores e de seus subordinados.

Zelar pelo bom desempenho da organizacéo 10 25,0
Planejar aces que reduzam custos a organizacao 8 20,0
Coordenar a elaboracéo do planejamento estratégico e

. 4 10,0
operacional

Nota: o percentual ndo soma 100%, pois o respondente podia indicar mais de uma resposta.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Observa-se na Tabela 19 que apenas 25% das empresas estudadas

possuem um controller.

Tabela 19 — Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de controller

A empresa possui um controller? Frequéncia Percentual
N&o 30 75,0
Sim 10 25,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Gréfico 6: Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de controller

mNio

mSim

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo
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Conforme Tabela 20, de 10 empresas que tém controller, em 7 (70%) a
denominagdo do cargo é controller, em 20% é contador e em 10% é gerente
financeiro. Independente da denominacédo do cargo, as pessoas responsaveis pela

Controladoria nessas 10 empresas sao formadas em Ciéncias Contabeis.

Tabela 20 — Denominacao do cargo responsavel pela controladoria na empresa

Denominagao do cargo Frequéncia Percentual
Controller 7 70,0
Contadora 2 20,0
Gerente Financeiro 1 10,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 21 observa-se que apenas um responsavel pela controladoria

exerce a funcdo na empresa ha oito anos.

Tabela 21 — Tempo que o responsavel pela controladoria exerce a funcdo na

empresa
Tempo que exerce a fungdo na empresa Frequéncia Percentual
3 3 30,0
4 3 30,0
5 3 30,0
8 1 10,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 22, as atividades executadas pelo responsavel pela

Controladoria estao relacionadas aos controles financeiro e fiscal.

Tabela 22 — Atividades executadas pelo responsavel pela Controladoria

Atividades executadas Frequéncia Percentual

Atividades relacionadas a controles
. . 2 20,0
financeiros
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Controla as é&reas financeira e fiscal 2 20,0
Atividades relacionadas a controles

. . o 1 10,0
financeiros e gerenciais

Controla a parte financeira, apura impostos, 1 100
fornece informagdes quando solicitado ’
Controla o faturamento, impostos, gerencia a 1 100
parte fiscal ’
Controlar indicadores, faturamento, conferir

. 1 10,0
impostos

Controles de forma geral 1 10,0
Controles financeiros 1 10,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Gréfico 7: Atividades executadas pelo responséavel pela Controladoria

Controles financeiros 10
Controles de forma geral ] 10
Controlar indicadores, faturamento, conferir impostos 10
Controla o faturamento, impostos, gerencia a parte fiscal 10
Controla a parte financeira, apuraimpostos, fornece informacoes... 10
Atividades relacionadas a controles financeiros e gerenciais 10

Controla as areas financeira e fiscal 20

Atividades relacionadas a controles financeiros 20

u u 1 1 f f f 1
0 2 4 6 g 10 12 14 16 18 20

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Como mostra a Tabela 23, 60% dos respondentes concordam plenamente

gue a Controladoria possui acesso as informacdes globais da empresa.

Tabela 23 — Distribuicdo dos respondentes em relacdo a concordancia quanto ao

acesso das informacdes globais da empresa pela Controladoria

A Controladoria possui acesso as o
_ . _ Frequéncia Percentual
informacgdes globais da empresa

Concorda plenamente 24 60,0
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Concorda 8 20,0
Indiferente 8 20,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 24 pode-se observar que, dentro da area da Contabilidade
Societaria/Financeira, a consolidacdo das demonstrac6es contabeis foi a atividade
exercida pela Controladoria mais apontada (80%) pelos respondentes; na area de
Contabilidade Fiscal, a apuracdo, conferéncia, escrituracdo e recolhimento de
impostos foi a mais apontada por 100% dos respondentes; na area de Financas, 0
controle de pagamentos a efetuar foi 0 mais apontado por 80% dos respondentes;
na area de Atendimento a Usuarios Externos, o fisco (80%) e o governo (72,5%)

foram as atividades mais apontadas pelos respondentes.

Tabela 24 — Atividades exercidas pela Controladoria na Empresa

Atividades exercidas pela Controladoria Frequéncia Percentual
CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA
Manutenc¢do dos registros contabeis da empresa. 9 22,5

Controle patrimonial (ativo fixos) - -

Consolidacdo das demonstracfes contabeis 32 80,0
Divulgacédo das informacdes contabeis 10 25,0
Analise de Balanco 15 37,5

CONTABILIDADE FISCAL

Apuracao, conferéncia, escrituracao e recolhimento de

_ 40 100
Impostos

Orientacéo fiscal as demais unidades organizacionais 8 20
Planejamento tributario - -
Gestéao e controle de impostos 21 52,5
PROTECAO AOS ATIVOS DA EMPRESA

Controles internos (néo inclui controle patrimonial) 5 12,5
Auditoria contabil ou Auditoria Interna 1 2,5
Seguros 1 2,5

FINANCAS
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Gestéo financeira e de tesouraria 4 10,0
Controles financeiros 12 30,0
Controle de fluxo de caixa 8 20,0
Controle de pagamentos a efetuar 34 85,0

CONTABILIDADE GERENCIAL
Manutencao da Contabilidade Gerencial - -
ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS

Acionistas 7 17,5
Governo 29 72,5
Fisco 32 80,0

Auditoria Externa - -

Entidades de classe - -

Institui¢cdes financeiras 9 22,5
Fornecedores 15 375
Clientes 3 7,5

Nota: o percentual ndo soma 100%, pois o respondente podia indicar mais de uma resposta.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 25, 30% dos respondentes indicaram que a postura da
Controladoria em relacdo as demais areas da empresa é de assessora (suporte aos

gestores).

Tabela 25 — Opinido dos respondentes quanto a postura da Controladoria em

relagdo as demais areas da empresa

Postura da Controladoria Sim N&o N&o sabe
Assessora (suporte aos gestores) 12 20 8
Consultora 3 27 10
Controladora 8 24 8
Auditoria - 30 10
Porta-voz interno da alta administracéo 2 28 10

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Os instrumentos utilizados pela controladoria ou pelas fungbes da

controladoria nas empresas pesquisadas sdo demonstradas na Tabela 26.
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Os dados da Tabela 26 evidencia que, em relagdo aos métodos, critérios e

sistemas de custeio, 30%utilizam “custeio padrao”.

Dos métodos de mensuracdo e avaliacdo, e medidas de desempenho, o

mais utilizado sao “valor presente” e “moeda constante” (5%).

Em relagdo Filosofias e modelos de gestdo, o “orgamento” é utilizado por

22,5%

Tabela 26 — Opinido dos respondentes quanto aos artefatos utilizados pela

Controladoria da empresa

Artefatos da Controladoria Frequéncia Percentual
Custeio por Absorcéao - -
Métodos, critérios e sistemas  Custeio Variavel 2 5,0
de custeio Custo Padrao 12 30,0
Custeio Meta 1 2,5
Precos de
) transferéncia
Métodos de mensuracgéo e
_ _ Valor Presente 2 50
avaliacao, e medidas de
Moeda Constante 2 5,0
desempenho
Retorno sobre o
Investimento
Orcamento 9 22,5

Filosofias e modelos de gestao

Teoria das Restricdes
Planejamento
Tributario

Kaizen

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 27,

para 47,5% dos respondentes,

a funcdo da

Controladoria no processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico da

organizacédo € nula, pois a empresa nao realiza esta atividade.

Tabela 27 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de elaboracédo do Planejamento Estratégico
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No processo de elaboragédo do Planejamento Estratégico
da organizacgéao (a funcao da) a Controladoria:

Frequéncia Percentual

A funcéo € nula porque a empresa nao realiza este tipo de
atividade.

E a responsavel por todo o processo.

E uma das co-responsaveis por todo o processo.

E a coordenadora / organizadora de todo o processo.

E a consolidadora de todo o processo.

E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as
atividades.

Apenas fornece apoio / suporte informacional.

Apenas elabora a atividades da sua area, assim como as
demais areas da empresa.

N&o participa do processo.

19 47,5
4 10,0
2 5,0
6 15,0
9 22,5

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Observa-se na Tabela 28 que para 47,5% dos respondentes a funcéo da

Controladoria no processo de controle do Planejamento Estratégico da organizacao

€ nula, pois a empresa nao realiza esta atividade.

Tabela 28 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de controle do Planejamento Estratégico

No processo de controle do Planejamento Estratégico da
organizacéo (a funcao da) a Controladoria:

Frequéncia Percentual

A funcéo é nula porque a empresa néo realiza este tipo de
atividade.

E a responsavel por todo o processo.

E uma das co-responsaveis por todo o processo.

E a coordenadora / organizadora de todo o processo.

E a consolidadora de todo o processo.

E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as
atividades.

Apenas fornece apoio / suporte informacional.

Apenas elabora a atividades da sua area, assim como as

19 47,5
10,0
5,0
6 15,0
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demais areas da empresa.

N&o participa do processo. 9 22,5

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

De acordo com a Tabela 29 para 47,5% dos respondentes a funcédo da
Controladoria no processo de elaboracdo do Planejamento Tatico da organizacao é

nula, pois a empresa nao realiza esta atividade.

Tabela 29 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de elaboracédo do Planejamento Tatico

No processo de elaboragédo do Planejamento Tatico da o
L . _ Frequéncia Percentual
organizacéo (a funcao da) a Controladoria:

A funcéo é nula porque a empresa nao realiza este tipo de

atividade. 9 A
E a responsavel por todo o processo. - -
E uma das co-responsaveis por todo o processo. 6 15,0
E a coordenadora / organizadora de todo o processo. - -
E a consolidadora de todo o processo. - -
E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as

atividades. . .
Apenas fornece apoio / suporte informacional. 5 12,5
Apenas elabora a atividades da sua area, assim como as

demais areas da empresa. ] .
N&o participa do processo. 10 25,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme a Tabela 30 para 47,5% dos respondentes a funcéo da
Controladoria no processo de controle do Planejamento Tatico da organizacéo é

nula, pois a empresa néo realiza esta atividade.

Tabela 30 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de controle do Planejamento Tatico

No processo de controle do Planejamento Tatico da Frequéncia Percentual
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organizacéo (a funcao da) a Controladoria:

A funcao é nula porque a empresa nao realiza este tipo de

atividade. 9 A
E a responsavel por todo o processo. - -
E uma das co-responsaveis por todo o processo. 6 15,0
E a coordenadora / organizadora de todo o processo. - -
E a consolidadora de todo o processo. - -
E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as

atividades. ] ]
Apenas fornece apoio / suporte informacional. 5 12,5
Apenas elabora a atividades da sua &rea, assim como as

demais areas da empresa. ] -
N&o participa do processo. 10 25,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Como pode-se observar na Tabela 31 para 35% dos respondentes a funcao
da Controladoria no processo de Avaliacdo de Desempenho €é nula, pois a empresa

nao realiza esta atividade.

Tabela 31 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de Avaliacdo de Desempenho

No processo de Avaliacdo de Desempenho, da organizagao
como um todo, bem como de cada uma das areas da Frequéncia Percentual

organizacao (a funcao da) a Controladoria:

A funcéo é nula porque a empresa nao realiza este tipo de

o 14 35,0
atividade.
E a responsavel por todo o processo. 6 15,0
E uma das co-responsaveis por todo o processo. 2 5,0

E a coordenadora / organizadora de todo o processo. - -
E a consolidadora de todo o processo. - -
E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as

atividades.

Apenas fornece apoio / suporte informacional. 10 25,0
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Apenas elabora a atividades da sua &rea, assim como as
demais areas da empresa.

N&o participa do processo. 8 20,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 32 observa-se que 17,5% dos respondentes a funcdo da
Controladoria no processo de definicdo de preco de venda é nula, pois a empresa

nao realiza esta atividade.

Tabela 32 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da
empresa no processo de definicdo de preco de venda

No processo de definicdo de preco de venda (a funcéo da) .
) Frequéncia Percentual
a Controladoria:

A funcéo é nula porque a empresa nao realiza este tipo de

atividade. LS
E a responséavel por todo o processo. - -
E uma das co-responsaveis por todo o processo. - -
E a coordenadora / organizadora de todo o processo. - -
E a consolidadora de todo o processo. - -
E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as

atividades. . ]
Apenas fornece apoio / suporte informacional. 13 32,5
Apenas elabora a atividades da sua érea, assim como as

demais areas da empresa. . .
N&o participa do processo. 20 50,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme mostra a Tabela 33, para 67,5% dos respondentes a funcéo da
Controladoria no processo de elaboracdo do Planejamento Tributario € nula, pois a

empresa nao realiza esta atividade.

Tabela 33 — Opinido dos respondentes quanto a funcdo da Controladoria da

empresa no processo de elaboracdo do Planejamento Tributario
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No processo de elaboragédo do Planejamento Tributario da o
L . _ Frequéncia Percentual
organizacdo (a funcao da) a Controladoria:

A funcéo € nula porque a empresa nao realiza este tipo de

atividade. 2 °7S
E a responsavel por todo o processo. 6 15,0
E uma das co-responsaveis por todo o processo. - -
E a coordenadora / organizadora de todo o processo. - -
E a consolidadora de todo o processo. - -
E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as

atividades. ) )
Apenas fornece apoio / suporte informacional. 5 12,5
Apenas elabora a atividades da sua area, assim como as

demais areas da empresa. . .
N&o participa do processo. 2 5,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 34 pode-se observar que 52,5% das empresas possuem

planejamento estratégico elaborado contra 47,5% que nao tém.

Tabela 34 - Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de planejamento

estratégico

A empresa possui um planejamento

estratégico elaborado? Frequéncia Percentual
Sim 21 555
N&ao 19 475
Total 20 160.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

De acordo com a Tabela 35, em 52,5% das empresas a Controladoria

contribuiu para a elaboragéo do planejamento estratégico.

Tabela 35 — Distribuicdo de empresas segundo a contribuicdo da Controladoria na

elaboracdo do planejamento estratégico
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A Controladoria contribuiu para a elaboracéo

do planejamento estratégico? Frequéncia Percentual
Sim 21 555
Nao 19 475
Total 20 100.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 36, em 52,5% das empresas nao foram definidos objetivos

estratégicos para cada aspecto do planejamento estratégico.

Tabela 36 — Distribuicdo de empresas segundo a definicdo de objetivos estratégicos

para o planejamento estratégico

Foram definidos objetivos estratégicos para

cada aspecto do planejamento estratégico? Frequéncia Percentual
Nao 51 555
Sim 19 47,5
Total 20 100.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Na Tabela 37 observa-se que em 52,5% das empresas a Controladoria nao

fornece informagfes para o monitoramento dos objetivos estratégicos.

Tabela 37 — Distribuicdo de empresas segundo o fornecimento de informacdes para

monitoramento dos objetivos estratégicos

A Controladoria fornece informagdes para o

monitoramento dos objetivos estratégicos? Frequeéncia Percentual
Nao 21 555
Sim 19 47,5
Total 20 1000

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 38, em 52,5% das empresas 0s objetivos estratégicos

possuem indicadores e sdo monitorados.
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Tabela 38 — Distribuicdo de empresas segundo a existéncia e monitoramento de

indicadores dos objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos possuem

indicadores e sdo monitorados? Frequéncia Percentual
Sim 51 555
Nao 19 475
Total 20 100.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

A Tabela 39 mostra que os indicadores sdo monitorados mensalmente a

partir de formularios, relatérios e outros.

Tabela 39 - Distribuicio de empresas segundo a forma e frequéncia do

monitoramento de indicadores

Forma e frequéncia do monitoramento dos

Frequéncia Percentual
indicadores
Mensalmente 19,0
Formularios, mensalmente 14,3
Atraveés de coleta de informacdes dos
setores e mensalmente : %o
Através de relatorios fornecidos pelo sistema,
medidos todo més ? %3
Preenchimento de formularios de
acompanhamento pelos gerentes, 2 9,5
mensalmente
Relatorios do sistema gerencial da empresa
e semanalmente ? %5
Acompanhamento por parte dos gerentes,
mensalmente ! 8
Através de formularios, quinzenalmente 1 4,8
Existem formularios para acompanhamento
de indicadores e sdo medidos mensalmente ! +8
Formuléarios de acompanhamento, 1 4.8
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quinzenalmente

Formularios preenchidos pelos gerentes,
semanalmente

Sao medidos através de formuléarios e

mensalmente

Total 21 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 40, em 57,5% das empresas existe meta estabelecida

para os indicadores dos objetivos estratégicos.

Tabela 40 — Distribuicdo de empresas segundo a existéncia de metas para o0s

indicadores dos objetivos estratégicos

Existe meta estabelecida para indicador dos

objetivos estratégicos? Frequéncia Percentual
Sim 23 57,5
Nao 17 42,5
Total 20 100.0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Pode-se observar na Tabela 41 que em 57,5% das empresas nao €

realizada acéo para o alcance das metas.

Tabela 41 — Distribuicdo de empresas quanto a realizacao de acfes para o0 alcance

das metas
Quando a meta néo € atingida é realizada o

. Frequéncia Percentual
alguma acéo?
N&o 23 57,5
Sim 17 42,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Conforme Tabela 42, em 57,5% das empresas 0 planejamento estratégico

nao é revisado.
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Tabela 42 - Distribuicho de empresas quanto a frequéncia
planejamento estratégico

84

de revisdo do

Frequéncia de revisdo do planejamento estratégico Frequéncia Percentual
N&o é revisado 23 57,5
Uma vez ao ano 12 30,0
A cada 2 anos 5 12,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo



CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O estudo objetivou averiguar de que forma a controladoria como ferramenta
de suporte pode contribuir com a gestdo das empresas familiares que fornecem
material e/ou servico para a Petrobras. Trata-se de uma pesquisa exploratéria e
descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa, realizada por levantamento ou
survey.

Os dados foram levantados por intermédio de questionario enviado para o
endereco eletrbnico e para os que nao foram respondidos eletronicamente foi
realizado uma visita in loco, totalizando quarenta questionarios aplicados as
empresas que fornecem bens e servigos e participaram Programa de Capacitacao
no ano de 2010, denominado de Cadeia de Petréleo e Gas.

Foram encontradas diversas caracteristicas familiares nas empresas
pesquisadas, conforme preconizado pela literatura dentre as quais se destacam: a
permanéncia do fundador na empresa, 0S sucessores existentes tém grau de
parentesco com o fundador, a empresa possui membros da familia que exercem os
mais diversos cargos, ndo houve sucessao.

Quanto a existéncia da controladoria, constatou-se que das 40 empresas
investigadas 32 empresas nao possuem o departamento de controladoria
implantado. Para as empresas que ndo possuiam o departamento de controladoria
formalizado, verificou-se que as mesmas atribuiam a outros setores as funcdes da
controladoria tais como contabilidade (68,7%) e financeiro (31,3%). Na maioria delas
(75%) os gestores ndo sabem informar qual a posicdo hierarquica que a
controladoria ocupa na organizag&o.

Relativamente ao segmento empresarial, observou-se que a grande maioria
das empresas investigadas (65%) explora a atividade comercial, seguido de 20% de
Servigo.

Com o intuito de atender os objetivos do Programa CPP e G (Cadeia de
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Petroleo e Gas) que é de capacitar e adequar seus fornecedores de bens e servigos a
fim de atender as normas de qualidade, seguranca e meio ambiente, percebe-se que
o foco maior foi o das empresas que possuiam uma faixa etaria de existéncia que vai
até 20 anos (87,5%).

Quanto ao porte das empresas atendidas o programa centrou seus esforgos
principalmente nas empresas de pequeno (42,5%) e médio porte (37,5%).

Na maioria das empresas 0s gestores ndo sabem definir a posicéo hierarquica
da controladoria na organizacdo, pois 0s mesmos nunca deram importancia da
controladoria como 6rgéo de linha ou staff.

Observou-se que 33 empresas (82,5%) n&o possuem procedimentos
padronizados na controladoria

Quanto a existéncia de missdo estabelecida para a controladoria, trinta
empresas (75%) dizem que n&o existe missdo definida. Para Catelli, a missao da
controladoria € “assegurar a otimizagdo do resultado econédmico da organizagao”.
Padoveze ressalta que a controladoria tem como missao suportar todo o processo de
gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informacdo. No que tange a
aplicacdo da missédo da controladoria nas organizagcbes e utilizagdo dos objetivos
percebeu-se que, garantir informacfes adequadas ao processo decisério foi a
alternativa que teve mais aderéncia por parte dos respondentes (62,5%). Scarpin
afirma que cabe a controladoria garantir a perfeita realizacdo do processo de deciséo,
acao, informacéo e controle, acompanhando e controlando as atividades da empresa.

A metodologia como a Controladoria vem atuando nas empresas familiares
pesquisadas, contraria 0 que expdem a literatura sobre o assunto, pois ela ndo esta
sendo utilizada como instrumento de gestéo por parte dos diretores.

Contudo, 80% das empresas que compdem este estudo informaram que néo
possui um departamento de controladoria implantado, mas no decorrer das respostas
colhidas, verificou-se que algumas atividades e funcdes tipicas da controladoria
segundo Borinelli (2006) estao presentes no dia-a-dia das entidades.

Ao averiguarmos a utilizagdo da controladoria por parte dos gestores,
percebemos que as praticas de controladoria nas empresas com caracteristicas
familiares pesquisadas sdo desempenhadas de acordo com area de abrangéncia,
procedimentos internos e conforme as crengas e os valores do sistema familiar.
Porém o seu uso da controladoria ndo ocorre em sua plenitude, embora se tenha

verificado que os artefatos e aspectos tais como: Atividades relacionadas a controles
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financeiros, Manutencdo dos registros contdbeis da empresa, Consolidacdo das
demonstracdes contabeis, Analise de Balanco, Gestdo e controle de impostos,
Controles financeiros, Controle de fluxo de caixa, Controle de pagamentos a efetuar
sao utilizados constantemente ndo constituia a totalidade dos objetivos e funcdes da
controladoria. Dessa forma, a controladoria ndo esta desempenhando o seu papel
principal que é fornecer e subsidiar os gestores quanto ao processo de gestdo e
consequentemente as decisdes a serem tomadas.

Para futuros estudos sobre o tema investigado, considerando as limitacbes
deste trabalho, recomenda-se reaplicar a pesquisa utilizando-se de outros critérios
para delimitar o universo amostral de empresas com caracteristicas familiares.
Recomenda-se, também investigar os demais usuarios da controladoria envolvidos
nas tarefas do dia-a-dia, no ambiente interno e em outras areas, procurando
identificar a existéncia, quais instrumentos e formas de uso da controladoria dentro

da organizagéo.
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Anexo A — Lista de Empresas

92

N° Razao_Social Fantasia
AGROPISCO COM. E SERV. DE
1|EQUIP. LTDA AGROPISCO
ALDEMIR FERREIRA DO VALE -
CASA DO ELETRICISTA
2| CACHOEIRINHA CASA DO ELETRICISTA
ALIANCA NAVEGACAO E ALIANCA NAVEGACAO E
3| LOGISTICA LTDA. LOGISTICA LTDA.
AMAZON ACO INDUSTRIA E
4| COMERCIO LTDA. AMAZON ACO
AMAZON COMPRESSORES
COMERCIO E SERVICOS DE
5| EQUIPAMENTOS LTDA. AMAZON COMPRESSORES
AMAZONTERMICA INDUSTRIA E AMAZONTERMICA INDUSTRIA E
6| COMERCIO LTDA COMERCIO LTDA
ANTONIO GARGANTA DE
7| FIGUEIREDO NETO — ME CLARE DENTE ODONTOLOGIA
ANTONIO RODRIGUES & CIA LTDA -
8| FOTO NASCIMENTO FOTO NASCIMENTO
ARNORTE REFRIGERACAO E AR
9| CONDICIONADO LIMITADA ARNORTE
10| ATALIBA R.B.DA SILVA-EPP ATALIBA-MECANICA TECNICA
11| BARBOSA REPAROS NAVAIS LTDA |ESTALEIRO F. BARBOSA
12| BR ELETRON COMERCIAL LTDA. BR ELETRON
13| CASA NORTE BRASIL —OFTALNOTE |OTICA OFTALNORTE
CENTRO AUTOMOTIVO MANAUS CENTRO AUTOMOTIVO MANAUS
14 | LTDA LTDA
ENTEC - COMERCIAL IMP E EXP
15|LTDA ENTEC
ERAM - ESTALEIRO RIO
16| AMAZONAS LTDA ERAM ESTALEIRO
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17

EXTRA INFORMATICA LTDA

EXTRA INFORMATICA

FRANCISCO CARLOS DA SILVA

18 | GOMES - CASA DAS VALVULAS CASA DAS VALVULAS
19 | GRAFINICK IND. COM. E REP. LTDA | GRAFINICK
20 | GURUPY COMERCIAL LTDA GURUPY

21

J.A.LEITE NAVEGACAO LTDA

J.A.LEITE NAVEGACAO LTDA

22

LEDA BARROCO DE LACERDA —
SANAR

SANAR — CIDADANIA AMBIENTAL

23

LF INOX INDUSTRIA E COMERCIAL
LTDA

POLINOX

24

MAQTRATORES - TRATORES DA
AMAZONIA LTDA

MAQTRATORES - TRATORES DA
AMAZONIA LTDA

25

MCM TECNOLOGIA LTDA

MCM

METRO IMPORTACAO DE ART.

26 |[ELET. LTDA METRO IMPORTACAO
METTA SERVICOS DE VIGILANCIA

27 |LTDA METTA SEGURANCA
MOTONORTE MOT. E MAQ. DO

28 |NORTE LTDA MOTONORTE

29 |NOGUEIRA & AMORIM LTDA CASA DA INDUSTRIA

30| P. LOPES & CIA LTDA ALARME & CIA

31

PA EMPREENDIMENTOS

PA EMPREENDIMENTOS

32

PAVAO MAT. DE CONTRUCAO
LTDA

PAVAO MAT. DE CONTRUCAO
LTDA

33

PETROAIUB PETROLEO LTDA

PETROAIUB

34

PRESTIGE DA AMAZONIA LTDA

PRESTIGE DA AMAZONIA LTDA

PROTESYSTEM ENGENHARIA E

PROTESYSTEM ENGENHARIA E

35| COMERCIO LTDA COMERCIO LTDA
36 |R. P. V. DA AMAZONIA LTDA R. P. V.
37| R.Q. BARBOSA EPP DEXYI

38

ROLAPECAS COMERCIO E
REPRESENTACAO LTDA

ROLAPECAS COMERCIO E
REPRESENTACAO LTDA

39

SERSEP SEGURANCA

SERSEP SEGURANCA
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PATRIMONIAL LTDA

40

SUPERMAC MAQUINAS E CAMIN.
DA AMAZON LTDA

SUPERMAC




Anexo B — Questionério

Secdo 1 - Identificagcdo da Empresa e Perfil do Respondente

1. Ramo de Negdcio: () Comércio () Industria (

2. Tempo de Atividade:

95

) Servico

3. Faturamento

() Até 240.000,00

() De 240.000,01 a R$ 2.400.000,00
() De R$2.400.000,01 até 24.000.000,00

Indique a opcao que mais se aproxima do cargo ou funcao que vocé ocupa.

4.

() Gestor de Administ. / Financeiro () Controller
() Analista de Riscos () Diretor

(

) Consultor () Outros. Especificar:

5. Qual o tempo de experiéncia que vocé tem na funcéo indicada acima?

( )deOaOlano ( )deO2anosaO5anos ( )acimade 10 anos

( )deOlanoaO2anos ( )de05anosa 10 anos

6. Qual a sua formacéo académica:

( ) Graduacao. Qual?

( ) Po6s-graduacao. Qual?

() Outros. Especificar:

Secdo 2 — Administracdo da Sociedade e Empregados da Empresa

7. Qual o numero de empregados da empresa?

8. Quem administra a sociedade:

Fundador permanece ( )Sim (

) Nao

Houve sucessao do fundador () Sim (

) Nao
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O sucessor tem parentesco com o fundador | ( ) Sim () Nao

9. Existem membros da familia que ocupam cargos na empresa?
() Nao
( ) Sim, qual o cargo?

Qual o grau de parentesco?

Secédo 3 — A controladoria

10. Existe um departamento de Controladoria em sua empresa?
() Sim () Nao

11. Se nédo existe um departamento de Controladoria, qual a denominacéao da
unidade que exerca as funcdes de controladoria?
( )Sim () Nao

12. Que posicao hierarquica a controladoria ocupa no organograma da empresa?
() Orgao de Linha () Orgéo de Staff (assessora) () N&o sabe

13. Os procedimentos adotados na Controladoria ou na funcdo que representa a
controladoria séo padronizados:
( )Sim () Naéo

14. Existe uma missédo para a Controladoria:
( ) Nao

() Nao sabe

( ) E confidencial

() Sim, Qual?

15. Na sua opinido, qual é o objetivo da controladoria?

Criar condicdes para exercer o controle
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Garantir informac6es adequadas ao processo decisorio

Coordenar a elaboracéo do planejamento estratégico e operacional

Zelar pelo bom desempenho da organizacéo

Sugerir indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros, de

acordo com as necessidades dos gestores e de seus subordinados.

Planejar acdes que reduzam custos a organizacao

16. A empresa possui um Controller (pessoa responsavel pelas atividades de gestéao
do sistema de informacéo gerencial) ou outra denominacdo da pessoa responsavel
pela Controladoria ou outra unidade que exerca as funcdes?

( )Sim ( )Nao

Se a resposta da questao anterior for sim:

17. Qual a denominacédo do cargo?

18. Qual a formagé&o académica?

19. A quanto tempo ele (a) exerce essa funcédo na empresa?

20. Que atividades ele executa?

21. A Controladoria possui acesso as informacdes globais da empresa, o que facilita
a consolidacéo e validacao das informacoes.
() Discorda plenamente

) Discorda

(

() Concorda
() Concorda plenamente
(

) Indiferente

22. Das atividades abaixo relacionadas exercidas pela Controladoria. Qual delas é

praticada pela sua organizacao.

ATIVIDADES SIM | NAO

CONTABILIDADE SOCIETARIA / FINANCEIRA
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Manutenc¢do dos registros contabeis da empresa.

Controle patrimonial (ativo fixos)

Consolidacao das demonstracdes contabeis

Divulgacédo das informacgdes contabeis

Andlise de Balanco

CONTABILIDADE FISCAL

Apuracéo, conferéncia, escrituragao e recolhimento de impostos

Orientacéo fiscal as demais unidades organizacionais

Planejamento tributario

Gestao e controle de impostos

PROTECAO AOS ATIVOS DA EMPRESA

Controles internos (ndo inclui controle patrimonial)

Auditoria contabil ou Auditoria Interna

Seguros

FINANCAS

Gestdo financeira e de tesouraria

Controles financeiros

Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar

CONTABILIDADE GERENCIAL

Manutencdo da Contabilidade Gerencial

ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS

Acionistas

Governo

Fisco

Auditoria Externa

Entidades de classe

Instituicdes financeiras

Fornecedores

Clientes

23. A Controladoria ou outra unidade que exerca as funcdes qual postura em relacao

as demais areas da empresa?
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POSTURA SIM | NAO | NAO SABE

Assessora (suporte aos gestores)

Consultora

Controladora

Auditoria

Porta-voz interno da Alta Administracéo

24. Quais dos artefatos da Controladoria s&o utilizados pela Controladoria na

empresa?
Métodos, critérios e Métodos de mensuracgéo e | Filosofias e modelos de
sistemas de custeio avaliacdo, e medidas de gestao
desempenho
Custeio por Absorcao Precos de Orgcamento
transferéncia
Custeio Variavel Valor Presente Teoria das Restricdes
Custo Padrao Moeda Constante Planejamento
Tributério
Custeio Meta Retorno sobre o Kaizen
Investimento
Outros Métodos. Outros Métodos. Outros Métodos.
Quais? Quais? Quais?

Secéo 4 - O Processo de Gestao

Nas questdes a seguir, indicar qual alternativa esta correta (conforme legenda) de
acordo com o papel da Controladoria ou unidade que exerce as fungbes de

Controladoria na sua empresa.

A | Afuncéo é nula porque a empresa nao realiza este tipo de atividade.
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B | E a responsavel por todo o processo.

C | E uma das co-responsaveis por todo o processo.

D | E a coordenadora / organizadora de todo o processo.

E | E a consolidadora de todo o processo.

F | E a executadora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades.

G | Apenas fornece apoio / suporte informacional.

H | Apenas elabora a atividades da sua area, assim como as demais areas da

empresa.

I | N&o participa do processo.

N° | Questbes Alternativa

25 | No processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico da
organizacao

26 | No processo de controle do Planejamento Estratégico da
organizacao

27 | No processo de elaboracgédo do Planejamento Tético da
organizacao

28 | No processo de controle do Planejamento Téatico da organizacéo

29 | No processo de Avaliacdo de Desempenho, da organizagao
como um todo, bem como de cada uma das areas da
organizacao.

30 | No processo de definicdo de preco de venda.

31 | No processo de elaboracdo do Planejamento Tributario da

organizacao.

32. A empresa possui um planejamento estratégico elaborado?

(

) Sim () N&o

33. Caso a resposta anterior seja SIM. A Controladoria ou unidade que exerce a

funcdo de Controladoria contribuiu para a elaboracao?

(

) Sim ( )Nso
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34. Foram definido objetivos estratégicos para cada aspecto do planejamento
estratégico?
() Sim () Nao

35. Caso a resposta anterior seja SIM. A Controladoria ou unidade que exerce a
funcdo de Controladoria fornece informacbes para 0 monitoramento desses
objetivos?

() Sim () Nao

36. Esses objetivos estratégicos possuem indicadores e sdo monitorados?
() Sim. De que forma e com qual frequéncia?
() Néo

37. Existe meta estabelecida para indicador do objetivos estratégicos?
() Sim () Nao

38. Quando a meta néo € atingida é realizado alguma acéao?
( )Sim () Néo

39. Com que frequéncia o planejamento estratégico € revisado?

() Acada6 meses ( )Acada?2anos

() Umavez ao ano () Nao é revisado.

40. Os gestores utilizam informacdes da controladoria para ajudar na elaboracéo das
estratégias da organizacao?

() Sim Que tipo de informacéo?
() Nao

Fonte: Elaboracéo prépria e adaptado de Borinelli.



