NUCLEO DE POS GRADUACAO DA FANESE —
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS DE
SERGIPE

ANA KESSIA LOPES DO OURO
ALMIR DE JESUS ARAGAO

CONTROLADORIA NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Aracaju-Se, 2007



ANA KESSIA LOPES DO OURO
ALMIR DE JESUS ARAGAO

CONTROLADORIA NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Monografia apresentada ao Nicleo de Pos
Graduagio da FANESE - Faculdade de
Administragio e Negocios de Sergipe, para
Conclusio do Curso de Pos Graduagdo em
Auditoria e Controladoria.

Orientador: Professor Mario Lucio.

Aracaju-Se, 2007



Ouro, Ana Kessia Lopes do

Controladoria nas Micro e Pequenas Empresas / Ana Kessia Lopes do
Ouro, Almir de Jesus Aragdo, - 2007.

76 f.

Monografia (Especializagdo) — Faculdade de Administragéo e
Negoécios de Sergipe, 2007.
Orientagdo: Prof. Mario Lucio

1. Controladoria

CDU 658.15




Dedicamos este trabalho a toda a Turma do Curso
de Pés Graduagdo, pelo incentivo e companheirismo
compartilhado durante esses dois anos.



RESUMO

Este trabalho esta voltado para a conceituagéo da Controladoria, assim como para a caracterizagdo da
atividade de Controladoria existentes nas micro e pequenas empresas em Sergipe, em virtude da
problematica ligada aos elevados niveis de mortalidade empresarial neste segmento da economia. A
pesquisa realizou-se por meio de revisdo bibliografica, levantamento de dados estatisticos e pesquisa
de campo. Os resultados obtidos, de um lado, apresentam a Controladoria como gestor de informagdes
liteis ao processo decisério de administragio, oriundas do ambiente interno e externo da empresa e, de
outro, mostram a inexisténcia de uma atividade de Controladoria no setor e consequentemente de seus
beneficios potenciais. Este fato se da, principalmente, por motivo da capacitagdo insuficiente por parte
dos micros e pequenos empresarios, que ainda néo estdo cientes do beneficio que a Controladoria pode
trazer para este segmento empresarial.O conceito da Controladoria, envolve os atos relacionados ao
planejamento que abrange um conjunto de conhecimentos interdisciplinares. As empresas ndo utilizam
conhecimento do seu profissional de contabilidade, quando faz, € s6 para pagamentos de impostos. Os

microempresarios também mostram o interesse em aperfeigoar seus conhecimentos.

Palavras-chave: Controladoria, micro e pequenas empresas, planejamento.
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1 INTRODUCAO

A Controladoria constitui uma area das Ciéncias Contabeis composta por um conjunto
de conhecimentos interdisciplinares oriundos da Administragdo de Empresas, Economia,
Informatica, Estatistica e, principalmente, da propria Contabilidade. Nas organizagdes
representa o segmento responsavel por propiciar um processo decisério de qualidade mediante
o fornecimento de informagdes previamente analisadas. E um importante instrumento do
processo de gestdo cujo objetivo é o de auxiliar na obtengdo de melhores resultados
econdmicos e financeiros provenientes das diversas agdes realizadas dentro das instituigdes
organizacionais de qualquer setor da economia.

No entanto, o segmento econdmico das microempresas ndo se beneficia deste tipo de
instrumento devido aos seus elevados custos, a estrutura e organizagdo insuficiente da
empresa e, principalmente, & formagio gerencial inepta de seus administradores. A maioria
das microempresas dispde de servigos de contabilidade terceirizada, que apenas cuidam das
obrigagdes fiscais das empresas e se encontram fisicamente distantes de todas as informagdes
gerenciais.

Para Tung (1972, p. 27), ndo ha condigdes para a existéncia da Controladoria nas
pequenas empresas, ja que as diversas fungdes gerenciais sdo desempenhadas pela mesma
pessoa, o que ndo ocorre nas médias e grandes empresas, nas quais os cargos sdo bem
delimitados permitindo que uma pessoa possa executar poucas fungdes. Somente neste
ambiente a atuacdo da Controladoria é necessaria para a Administragéo Financeira, pois serve
como observadora e controladora dos gestores.

Em contraposigdo, Yoshitake (1984, p. 29) defende que as fungdes da Controladoria

podem ser exercidas tanto nas grandes empresas como nas de pequeno e médio porte. Em



decorréncia das dificuldades econdmicas inerentes a sua estrutura organizacional, sdo estas
Gltimas as que mais necessitam dos instrumentos de controle gerencial.

Por meio da atividade de Controladoria, muitas decisdes, até entdo tomadas
intuitivamente, passam a ser embasadas por analises sistematicas de possibilidades futuras.
No entanto, existem fatores humanos que podem limitar ou até impedir sua aplica¢do, sdo
eles: comportamento, motivagdo, fatores psicoldgicos, cultura, valores éticos e costumes
sociais (YOSHITAKE, 1984, p. 15).

Geralmente, os pequenos negocios sdo dirigidos por empreendedores com pouca
capacitagdo gerencial, algumas até com preconceito em relagéo a consultoria externa e ao uso
de qualquer técnica cientifica de gerenciamento, ou por gerentes de empresas maiores que
resolvem abrir seu proprio negocio, mas ndo sdo empreendedores (KASSAI, 1997, p. 7). No
caso das pequenas empresas familiares, as decisdes muitas vezes sdo tomadas conforme o
aprendido com os pais, sem mesmo conhecer € compreender suas causas € efeitos (KASSAI
1997, p. 8).

Conforme registros do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 98% das
empresas existentes no Brasil sdo de micro e pequeno porte. Com base nos dados da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e Relagdo Anual de Informagdes
Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE) de 1994, 1995 e 1996, as micro e
pequenas empresas mantém em torno de 60% das Pessoas Ocupadas no Brasil, estando
incluidos neste calculo: empregados, empresarios de micro e pequenas empresas € 0S “Conta
Prépria” que constituem os negocios proprios sem empregados (SEBRAE, 2003).

A Carta Magna Brasileira de 1988, ao definir a Ordem Econdmica Financeira (Titulo
VII), relaciona em seu primeiro capitulo os Principios Gerais da Atividade Econdmica,

estabelecendo no caput do Artigo 170, que a ordem econdmica estd fundada na valorizagéo do
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trabalho humano e na livre iniciativa, tendo por fim assegurar a todos uma existéncia digna,
conforme os ditames da justiga social. O Artigo 179, do mesmo capitulo, determina que:

A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensardo as
microempresas € as empresas de pequeno porte, assim definidas em lei,
tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las pela simplifica¢do
de suas obrigagdes administrativas, tributdrias, previdencidrias e crediticias,
ou pela eliminago ou reduggo destas por meio de lei (CF, 1988).

Sendo assim, estas empresas recebem um tratamento diferenciado por parte dos 6rgdos
publicos e crediticios, visando melhor distribui¢do de renda e justiga social.

Porém, no que pese os beneficios fiscais concedidos, como indicadores desse
tratamento diferenciado, ndo tém contribuido para a redugdo dos altissimos indices de
mortalidade dessas empresas. Fontes do Cadastro Central de Empresas e do IBGE
comprovam que, no periodo de 1997 a 2000 a mortalidade das empresas com ocupagao de
zero a quatro pessoas foi de 20-25%, as com 5-10 pessoas apresentaram 7-9% de mortalidade,
decrescendo nas varias faixas de pessoal ocupado até chegar a um percentual de 1-3% nas
empresas com mais de 500 trabalhadores (SEBRAE, 2003).

Percebe-se, portanto, que ha problemas graves nas microempresas que refletem
diretamente em sua continuidade, fato este que traz conseqiiéncias sérias nas dreas econdmica
e social do pais.

O comércio, em geral, convive anualmente com grandes variagdes entre o elevado
faturamento nos meses de alta temporada e geralmente com o prejuizo nos meses de maio,
junho e agosto, principalmente no caso de empresarios que tém o turista como principal
cliente.

Aqueles que habitam a cidade e presenciam o dia-a-dia de todo ciclo anual sdo
testemunhas de que muitos empresarios, principalmente do setor comercial, chegam a fechar
suas portas neste periodo e notam, também, o elevado nimero de empresas sendo abertas

para, pouco tempo depois, serem encerradas ou abandonadas.
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1.1 Tema e Problema

A Controladoria surgiu no inicio do século XX nas grandes corporagdes norte-
americanas com a finalidade de realizar rigidos controles sobre todos os negoécios das
empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiais.

Um expressivo niimero de empresas concorrentes que haviam se proliferado a partir da
revolugo industrial, comegaram, no inicio do século XX, a se incorporar formando grandes
empresas, organizadas sob forma de departamentos e divisdes, mas com o controle
centralizado.

No Brasil a fungio controller emergiu com a instalagdo, no pais, de empresas
multiprofissionais norte-americanas. A época, profissionais dessas empresas vinham para
ensinar as teorias e praticas contabeis, desenvolvendo e implantando sistemas de informagdes
que fossem capazes de atender aos diferentes tipos de usuarios da contabilidade, inclusive
para manter um adequado sistema de controle sobre operagdes dessas empresas.

Na década de 1990, chegou-se ao ponto mais agudo do processo da revolugdo
tecnologica global que modificou profundamente a estrutura social e econdmica das diferentes
areas da ciéncia. Ocorreu especialmente nos paises ricos como os Estados Unidos e nos
emergentes como o Brasil, e teve reflexos na maioria dos paises de todo o mundo.

O controller chega em algumas empresas a subordinar os departamentos de
contabilidade, tesouraria, contas a pagar, a receber, cadastro e cobranga, processamento de
dados, auditoria, juridico, planejamento e orgamento, além de manter os controles internos.

A sociedade, ja um pouco mais esclarecida, comega a exigir, tanto na area publica
quanto na privada, maior controle por parte dos seus gestores. Entdo surge, neste contexto, a
Controladoria, buscando melhorar todas as atividades executadas pelos seus gestores,

principalmente na area publica onde a corrupgdo tem maior predominancia.
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Diante da evolugdo e com a globalizagdo, em todo o mundo e em tempo real, ha uma
necessidade de profissionais qualificados, cada vez mais atualizados e com conhecimento em
todas as 4reas da empresa para melhor planejar e executar suas fungdes de forma organizada.

Neste contexto, formula-se como problema da presente pesquisa a seguinte questdo:
Quais as caracteristicas da atividade de Controladoria nas microempresas e pequenas
empresas?

Para permitir uma visdo mais detalhada do problema, foram elaboradas as seguintes
questdes auxiliares:

- Quais as atribuigdes dadas a Controladoria?

- Quais informagdes gerenciais sdo utilizadas no processo decisério das microempresas
e como sdo coletados?

- O microempresério sente necessidade de aperfeigoar seu processo de gestéo, seja por
conta propria ou com o auxilio de terceiros?

Como hipétese da pesquisa, tem-se que as microempresas em sua grande maioria, ndo
fazem uso do potencial de beneficios oferecidos pela Controladoria para o melhor
desempenho de seu processo gerencial, tanto para o planejamento estratégico e operacional,
como para execugdo e controle. O alto indice de mortalidade se dé principalmente pela falta
de capacitagdio gerencial, ou seja, a ndo utilizagdo de informagdes gerenciais que melhorem a
qualidade do processo decisorio objetivando a eficiéncia, a eficacia e a efetiva continuidade
das empresas.

No contexto da administragio financeira, a Controladoria serve como Orgdo de
observagdo e controle da clipula administrativa, preocupando-se com a constante avaliagdo da
eficiéncia dos varios departamentos no exercicio das suas atividades.

As principais atribuigdes da Controladoria sdo: estabelecer ¢ manter um plano

integrado para o controle das operagdes; medir a performance entre os planos operacionais
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aprovados e os padrdes; reportar e interpretar os resultados das operagdes dos diversos niveis

gerenciais.

1.1.1 Objeto de estudo

O controller é um “almoxarife” da base de dados da empresa, onde se encontram,
além dos dados, os critérios de mensuragdo e de valoragdo e as regras de decisdo, entre outras
informagdes. Essa base de dados controla todas as vertentes de decisdo da empresa, sejam elas
operacionais, econdmicas ou financeiras.

As informagdes geradas pela Controladoria permitem aos gestores terem foco em seu
proprio negocio sem perder a visdo do todo.

A Controladoria amplia referéncias e aprofunda conhecimentos em gestdo e em
praticas eficientes de controles; fornece subsidios para transformar oportunidades em
realidades de negdcios efetivos; estimula o desenvolvimento do conhecimento cientifico, de
criagdo de valores e de responsabilidade social e prepara profissionais para o sucesso do
mundo dos negocios, executivos que desejam aprofundar seus estudos e entendimentos das
forgas que estardo influenciando os negécios no futuro.

Este estudo tem como objetivo a apresentagdo de fatores relevantes na definigdo do
posicionamento da Controladoria diante desse novo ambiente empresarial. Isto serd feito pela
descrigdo das variaveis que sdo importantes na defini¢do da forma de competir e que, por
conseqiiéncia, devem ser consideradas como fundamentais na definigdo da atual fungdo da
Controladoria nas organizagdes. Diante do exposto foram definidas as seguintes variaveis:

- O conjunto de andlise exigido pela Controladoria assegura um futuro para todas as
empresas. Aquelas que possuem um bom sistema de Controladoria costumam gozar de

maior flexibilidade e prestigio, junto as fontes financiadoras ou investidoras.
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- Vista como unidade administrativa, a Controladoria é responsavel pela coordenagéo e

disseminagdo da tecnologia de gestdo.

- O processo de controle estabelece objetivos, metas e padrdes que se refletem em
procedimentos, normas de conduta, ética profissional e normas de trabalho, devendo estar

sempre relacionado com a perfeita compreensdo do resultado desejado.

- Observacio do desempenho de maneira sistemética e coerente com os objetivos, metas
e padrdes relacionando-se o que medir e como medir com o intuito de alimentar o sistema

de informagao.

- Cabe a Controladoria dentro organizagdo os objetivos estratégicos e alinhar os
esforcos localizados como objetivo maior da organizagdo. Neste trabalho a Controladoria
¢ tratada como 6rgdo capaz de agregar valor pela criagdo e gerenciamento da informagéo.
E imperiosa, no entanto, a percep¢do de que ja ndo basta apenas mensurar aspectos
financeiros. A Controladoria necessita se despir de velhos conceitos que regulam os
departamentos contabeis e iniciar uma viagem sem retorno sob diversos aspectos

organizacionais que reconhecidamente, afetam a competitividade e, por conseguinte, a

situagdo econdmica das empresas (as “novas” formas de medidas de desempenho).

- Para que o sucesso seja alcangado, se faz necessdrio a participagdo efetiva de todos os
setores e colaboradores da empresa. Através da Controladoria a empresa consegue com

maior seguranga projetar seu futuro e controlas gastos.

- A implantagio da Controladoria traz vantagens para a empresa € para seus
funcionarios. Estas vantagens ultrapassam em muito o simples aspecto financeiro. A
Controladoria motiva o ambiente empresarial, pois permite que cada funcionario, gestor

ou colaborador tome plena consciéncia de sua propria misséo.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
Estudar a prética e o papel da Controladoria no processo de planejamento, controle,
registro e divulgagio dos fendmenos da administragdo econdmico-financeira, juntamente com

a constituigdo e as fungdes por ela desempenhadas.

1.2.2 Especificos

- Oferecer a alta diregdo, aos acionistas e ao mercado, com controles efetivos, rigidos,

confiaveis e constantes, informagdes precisas para tomada de decisdo na empresa;

- Manter a continuidade e efetividade empresarial sustentadas por decisdes rapidas,
objetivas, praticas e acertadas, tomadas com base em seus controles, recomendagdes e

estudos rigorosos de caso;

- Influenciar e assessorar todos os outros departamentos da empresa, onde as
informagdes sio geradas encontradas a disposi¢do dos executivos para a tomada de
decisdo;

- Estudar o processo histérico de constituigdo da fungdo de controller ¢ seu contexto de

desenvolvimento;

- Divulgar os principais conceitos, métodos e controvérsias sobre a fun¢do da

Controladoria presentes nos debates académico-bibliograficos.

1.3 Justificativa de Estudo

A realizagdio deste estudo justifica-se em razio de seus resultados e dos conhecimentos
adquiridos que poderdo nortear a realizagdo de pesquisas posteriores visando a criagdo de um

modelo de Controladoria que se adapte as condigdes reais das micro € pequenas empresas.
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A Controladoria visualiza um conjunto de ag¢des, tendo em vista que a partir dos
resultados alcangados se busca cada vez mais a valorizagdo do “Controller” contribuindo
desta forma para o crescimento de toda a organizag@o.

Nido sdo apenas as grandes empresas que devem utilizar o “Controller” como
instrumento de gestdo. As pequenas e médias empresas também necessitam de mecanismos
gerenciais que permitam um maior controle.Vivemos numa sociedade onde a cada dia a
competitividade aumenta, fazendo com que somente as empresas eficientes e eficazes
permanegam no mercado. E neste contexto que a Controladoria auxilia o administrador a ter
maior seguranga com as informagdes a ele fornecidas.

A decisdo em optar pelo tema em referéncia foi pela oportunidade que a pesquisa
oferece para aprofundar os conhecimentos e de mostrar que a Controladoria ainda ndo €
praticada com freqiiéncia nas organizagdes de pequeno e médio porte. Deste modo, pretende-
se contribuir com os mecanismos de controle em toda a organizagdo e suprir as deficiéncias

encontradas nos diversos departamentos.

1.4 Metodologia da Pesquisa

1.4.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa utilizada neste estudo foi a exploratéria descritiva consistindo em um
levantamento bibliogréfico sobre o tema combinando com a pesquisa de campo para obtengdo
de dados inclusos direto ou indiretamente na Controladoria. Foram efetuados levantamentos
dos controles existentes nas micro e pequenas empresas em seus diversos departamentos,

analisando e comparando cada um deles, tomando-se por base o controle ja existente.
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1.4.2 Coleta de Dados

Os dados obtidos podem caracterizar esta pesquisa como qualitativa com relagéo aos
tipos de dados, cuja fonte ¢ primaria para os dados coletados junto as empresas, e secundaria
com relagdio a conceituagio da Controladoria. A pesquisa tem uma finalidade exploratéria
realizada pelo método monografico por estudar aspectos particulares, ou seja, as micro e
pequenas empresas. Seu objeto de estudo € restrito e o ambiente de pesquisa ¢ bibliogréfico e
de campo com um propésito de pesquisa empirica por conciliar realidade e teoria. Trata-se de
um resumo tematico ou sintese de trabalho e ao mesmo tempo original por testar um

segmento especifico.

1.4.3 Analise dos Dados

As informagdes da Controladoria, objeto de estudo, serdo resumidas e guardadas
através de pasta especifica do sistema de informagdo, de modo a obter uma melhor
visualizagdo dos dados a serem comparados e analisados, permitindo uma visdo critica dos

objetivos estabelecidos e alcangados no periodo.

1.5 Organizac¢io do Trabalho

O presente trabalho intitulado Controladoria nas Micro e Pequenas Empresas,
apresenta um estudo exploratério sobre as atividades de controladoria. No primeiro momento
foram tratados aspectos da importancia da Controladoria para as pequenas empresas, suas

fungdes. No segundo momento foram tratados aspectos histéricos da Controladoria e sua
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atuagdo e atribui¢des. Por ultimo, apresentamos as vantagens na implanta¢do da Controladoria

para as empresas e seus funcionarios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é buscar uma definicdo para a Controladoria e suas
atribui¢des conforme o seu desenvolvimento histdrico na literatura especializada brasileira.

Por atribui¢cdes, deve-se entender as competéncias pertencentes a um determinado
assunto e expressas sob a forma de fungdes e caracteristicas, que revelam a sua atividade e
suas obrigagdes (FERREIRA, 1999).

Para atingir o objetivo proposto procedeu-se da seguinte forma: identificacdo das
obras conforme o objeto de estudo, analise da bibliografia quanto aos conceitos, aos objetivos,
as caracteristicas e as fun¢des que cada autor atribui & Controladoria; organiza¢do e

comparagdo das informagdes coletadas em ordem cronologica.

2.1 Origem da Controladoria

Um levantamento histérico sobre as origens da Controladoria feito por Ricardino Filho
(1999, p. 217) encontrou fontes anteriores ao século XV. O termo Controller provém do
latim, sendo herdado e modificado pelo idioma inglés.

Conforme Michelis (1998), control é traduzido do inglés como: regular; controlar;
guiar; forga; autoridade; dire¢do; poder; verificagdo; fiscalizagdo; instalagdo de controle;
comendo; alavanca; testar por comparagdo com padrao.

Desde a referida época, as atividades do controller sempre foram de acompanhamento
da atividade econdmica tanto publica como privada.

Por volta de 1850, a fun¢do da Controladoria aparece nos Estados Unidos inicialmente
no setor publico, depois estende-se também as empresas privadas como a General Eletric e
General Motors nas primeiras décadas do século XX (RICARDINO FILHO, 1999, P. 219).

Seu principal objetivo: efetuar um controle centralizado e rigido nas grandes corporagdes,
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suas subsidiarias, filiais, departamentos e divisdes espalhadas nos Estados Unidos e em outros
paises (BEUREN, 2002, p.20).

Beuren (2002, p. 20) atribui o desenvolvimento da Controladoria no inicio do século
XX a trés fatores: verticalizagdo, a diversifica¢do e a expansdo geografica das organizagdes,
com o conseqiiente aumento da complexidade de suas atividades.

A fungdo do Controller nasce no Brasil com a instalagdo das multinacionais norte-
americanas, que enviavam profissionais para ensinar as teorias e praticas contabeis € a
implementagdo de um sistema de informagdes capaz de atender aos diferentes usuérios, além
de manter o controle operacional das empresas (BEUREN, 2002, P. 20)

Cada vez mais, a Controladoria passou a ocupar um lugar mais destacado no mundo
dos negdcios, especialmente a partir dos anos 1960 (RICARDINO FILHO, 1999, p. 223). Em
decorréncia disto, também a literatura referente ao assunto se desenvolveu.

No Brasil, as primeiras obras aparecem nos anos 1970. Até os dias de hoje (margo de
2003), uma pesquisa identificou dezenove livros especificos que contém o termo
Controladoria em seus titulos, além de cinco obras pertencentes a areas afins como Sistema de
Informagdes, Contabilidade Gerencial, Contabilidade de Custos e Administragdo Financeira,
que comentam a atividlade da Controladoria (MARONI NETO; WAHLMANN;
SARRALHEIRO, 2003, p. 2).

O quadro 2.1 apresenta as principais referéncias bibliograficas especificas relacionadas
a Controladoria a serem abordadas nos itens 2.2 a 2.5, constituidas por dezenove obras

literarias e uma palestra ministrada em congresso.
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Quadro 2.1 Sintese do levantamento bibliografico

Anos 1970 e 1980 Anos 1990
Tung (1972) Nakagawa (1993)
Treuherz (1974) Campiglia; Campiglia (1993)
Treuherz; Santos; Silva (1975) Mosimann; Fisch (1993)
Kanitz (1976) Oliveira (1994)
Yoshitake (1984) Perez Jnior; Pestana; Franco (1995)
Marion (1996)
Figueredo; Caggiano (1997)
Catelli (1999)

Trabalhos Contemporaneos

Coronado (2001) Schimidt (2002)
Oliveira; Perez Janior; Silva (2002) Brito (2003)
Peleias (2002) Padoveze (2003)
Gientorsky (2002)

Fonte: Adaptado de Maroni Neto, Wahlmann e Serralheiro (2003, p. 3).

2.2 A Controladoria nos Anos Setenta e Oitenta

O levantamento bibliografico identificou cinco obras referentes a Controladoria,
oriundas dos anos de 1970 a 1989, sendo elas: Tung (1972), Treuherz, Santos e Silva (1975),
Kanitz (1976) e Yoshitake (1984).

Observa-se que em algumas destas primeiras obras confundem-se o conceito de
Controladoria com as caracteristicas do controller, uma vez que o conhecimento da
Controladoria ainda ¢ distribuido em varias ciéncias. Algumas destas passagens se encontram
citadas nos textos analisados a seguir. Seria 0 mesmo que apresentar a contabilidade como as
atribui¢des do contador. O conhecimento existente na Controladoria € muito mais amplo do
que atividade e o carater daquele que a exerce.

Constatou-se que as obras de Treuherz, apesar de seus titulos conterem o termo
Controladoria e seus conteudos explicarem algumas ferramentas aplicadas ao tema, ndo

apresentam uma abordagem conceitual.
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Na obra Controladoria por objetivos: estudo de um caso, o texto de Treuherz ¢
redigido em forma de um didlogo, por meio do qual um diretor financeiro “ensina” um
contador a desenvolver um sistema de apuragdo de informagdes extra-contébeis, usando como
ferramentas o lucro bruto, a margem de contribui¢do e os pontos de equilibrio global e
setorial, além de demonstrar alguns modelos de relatérios gerenciais. O termo
“Controladoria” aparece somente no titulo da obra ndo havendo conceituagio teérica da
palavra nem abordagem sobre suas caracteristicas. Na obra Problemas de controladoria,
contabilidade gerencial e finangas, Treuherz, Santos e Silva apresentam uma série de casos
aplicaveis como exercicios.

Portanto, a presente se¢do sera dedicada apenas as obras dos trés outros autores: Tung,
Kanitz e Yoshitake, textos estes que ainda ndo apresentam enfoque cientifico e estdo

embasados nas fungdes empiricas atribuidas ao Controller na literatura estrangeira da época.

2.2.1 Tung - 1972 — A Controladoria no papel do guia e navegador da entidade

A obra, Controladoria financeira das empresas, de Nguyen H. Tung, economista, p6s-
graduado em administragdo, publicada em 1972, € a tnica que descreve a Controladoria
através da visio de Gestdo Financeira e a ela atribui a responsabilidade da aquisi¢do e
utilizagdo plena de recursos necessarios para que a organizagdo seja eficiente e adaptada ao
meio externo.

Para o autor, a Controladoria € um o6rgdo de staff, instrumento da administragdo
financeira, que aplica métodos proprios, com base em um conjunto de principios flexiveis
aplicados a todas as atividades da organizagdo, desde o inicio do planejamento até o resultado

final. (TUNG, 1972, p.27).



23

A Controladoria objetiva o fornecimento de dados e informagdes para a tomada de
decisio da cupula, pesquisando e planejando, evidenciando os pontos de estrangulamento
presentes e futuros, evitando as redugdes nas margens de lucro (TUNG, 1972, p.28).

Para elucidar melhor o conceito, o autor Tung apresenta uma comparagdo entre a
tarefa do controller, ou seja, aquele que exerce a Controladoria, com a atividade de
navegacao.

Para Heckert e Willson apud Tung, a tarefa da Controladoria € comparavel ao
navegador de uma embarcagdo que mantém informado o comandante quanto a distincia
percorrida, ao local em que se encontra, a velocidade e a resisténcia encontrada, aos desvios
de rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para que o navio chegue ao
seu destino em seguranga (TUNG, 1972, p.28).‘

Conforme Tung (1972, p. 46), “Para que haja 0 méaximo aproveitamento dos sistemas
de planejamento e de controle, é estritamente necessario que as interligages entre os varios
grupos sejam definidas e suas responsabilidades e autoridades claramente determinadas”.

Conforme observado por Maroni Neto, Wahlmann e Sarralheiro (2003,p.6), nota-se
em varios trechos da obra que o autor confunde a conceituagdo da Controladoria com a
descrigdo das atribuigdes e fungdes da pessoa que esta no cargo de controller, o que pode ser
comprovado nas seguintes passagens:

[...] é tarefa do controller idealizar uma organizagdo econdmica que abranja
setores de acessoria (TUNG, 1972 p.47, grifo do autor);

[...] as unidades anteriores que focalizaram as fungdes e os conhecimentos
globais sobre a empresa, que o controller precisa possuir para poder
desempenhar devidamente suas atividades (TUNG, 1972 p. 49, grifo do
autor);

[...] ndo ha [...] diferenga entre a organizacdo do departamento (sic) do
controller e a dos demais departamentos da empresa (TUNG, 1972, p.83,
grifo do autor).

! HECKERT, J. Brooks; WILLSON, James D. Controllership. 2 ed. The Ronald Press: New York, 1963, p. 9.
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2.2.2 Kanitz — 1976 — Conceito classico

No livro de Stephen Charles Kanitz “Controladoria: Teoria e estudo de casos ” de
1976, o autor traz para o Brasil, por meio de uma revisdo na literatura estrangeira, alguns
novos conceitos da época que irdo embasar a caracterizagdo da Controladoria a partir desta
data.

Kanitz (1976 p. 1X) mostra que, devido ao aumento progressivo de tamanho e
complexidade das empresas, a contabilidade, como instrumento para fornecer as informagoes
necessérias aos administradores, “[...] estd evoluindo para um sistema chamado de
Controladoria, cuja fungdo é de avaliar o desempenho das diversas divisdes da empresa
fazendo parte dos ‘Management Control Systems’ (sistemas de controle gerencial)”.

A Controladoria é um 6rgdo Administrativo diretamente subordinado a presidéncia,
que necessita para seu bom desempenho dos conhecimentos de varias areas diferentes tais
como Contabilidade, Administragio, Economia, Psicologia, Estatistica, Matematica,
Informética e outras relacionadas com o ramo de atividade da empresa. Conhecimentos estes
que nido s6 consideram dados quantitativos, mas também qualitativos ( KANITZ, 1976, p. 6).

Para o autor, “O controller [...] a rigor ndo controla, mas presta assessoria na tarefa de
controlar a empresa [...] o controlador, para poder desempenhar bem o seu papel, deve se
manter neutro, evitando aplicar as medidas corretivas, que emanam de seu departamento”, ou
seja, consiste em um 6rgdo de staff’ (KANITZ,1976, p. 8).

E fungdio de um sistema de controle “zelar para que as coisas corram bem em termos
de resultados finais”, ndo como forma de poder autocrético, mas sim corresponde a “mais um
instrumento de administragdo que a crescente complexidade das empresas exige em troca de
um bom desempenho”. De acordo com o modelo descentralizado, delega-se poderes de
decisdo aos diferentes departamentos “[..] em troca do direito de ser informado

periodicamente, de criticar as decisdes tomadas e de estabelecer alguns parametros para
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decisdes futuras, [...] esse tipo de controle permite uma administragdo aberta, mais proxima
dos problemas da empresa, e, ainda mais, valoriza os elementos humanos que nela
trabalham”(KANITZ, 1976, p.2).

O autor aborda a problemética de se criar um sistema eficaz de avaliagdo de
desempenho dos administradores de um lado, e de outro, uma forma de avaliar o desempenho
da organizagio sob o comando dos mesmos (eficiéncia e viabilidade organizacional)
(KANITZ, 1976, p. 23).

As empresas sdo consideradas sistemas abertos, isto ¢, sofrem influéncias das
variaveis do seu ambiente externo como, por exemplo, as politicas econdmicas, tecnologia,
concorréncia, clientes e fornecedores.

Ao elaborar o sistema de informagdo, deve-se considerar o custo da informagio
selecionando-se apenas as relevantes e necessarias, evitando falta ou desperdicio de maneira a
compor um conjunto de informagles “quantitativamente suficientes e qualitativamente
certas” (KANITZ, 1976, p. 16, grifo meu).

Outro conceito fundamental, colocado por Kanitz ( 1976, p.29-34), € a visdo de centro
de lucro no lugar de centro de custos como critério de avaliagdo das subdivisdes da empresa
(departamentos ou setores), sendo este, um dos pontos, que transformam a gestdo financeira
em gestdo econéomica (grifo meu).

O controle, segundo Kanitz (1976, p. 2-6), ¢ composto de trés fases:

a) Informagdo — enviar dados da unidade controlada para a unidade controladora.

b) Andlise — comparar e interpretar resultados.

¢) Comunicagdo — transmitir o resultado da avalia¢do a unidade controlada.

Kanitz relaciona seis principais atividades da Controladoria e diz: “[...] a fungéo basica
do controlador consiste em dirigir, € na maioria dos casos, implantar os sistemas a seguir

relacionados ( 1976, p. 6-8, grifo meu):
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a) Informagdo — constituido pelos sistemas contébeis e financeiros da entidade.

b) Motivagdo — influéncia sobre o comportamento dos componentes da empresa e
previsio dos impactos nos mesmos quando da implantagdo de determinados
sistemas de controle.

¢) Coordenagdo — identificagdo precoce dos eventuais problemas para alertar a
administragdo e sugestdes corretivas.

d) Avaliagdo — interpretagdo dos fatos através dos resultados por cento de resultado,
por 4rea de responsabilidade e desempenho gerencial.

¢) Planejamento — “avaliar o passado para planejar o futuro”, fazendo anélises
comparativas entre a situagdo projetada de servirem de base para futuras
avaliagdes.

f) Acompanhamento — verificagdo continua da realizacdo dos planos tragados e
corre¢do de eventuais desvios.

As fungdes da Controladoria atribuidas por Kanitz representam uma referéncia para
vérios autores posteriores como Mosimann e Fisch (1993), Perez Janior, Pestana e Franco
(1995) e Beuren (2002) que as citam em sua integra.

As responsabilidades da Controladoria s&o apresentadas como segue: “[..] o
controlador tipico tem ainda sob seu comando e atribuicdo as seguintes fungdes”:
contabilidade geral, contabilidade de custos, auditoria interna, orcamento de capital e
operacionais, métodos e sistemas, estatisticas e analise.” (KANITZ, 1976, p. 8-9).

Semelhante ao colocado no item 2.3, o trecho grifado no texto acima mostra a
atividade da Controladoria a partir do profissional que a exerce (MARONI; WAHLMANN;

SARRALHEIRO, 2003, p. 8, grifo do autor).
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2.2.3 Yoshitake — 1984 — Controle, eliminar o indesejavel

A obra, Manual de controladoria financeira, de 1984 foi escrita pelo Prof. Mariano
Yoshitake, que desenvolveu um trabalho de pesquisa “As fungdes do Controller: teorias e
aplicagdes do controle gerencial” junto ao Departamento de Contabilidade e Atuaria da
FEA/USP, que se tornou sua dissertagdo de mestrado em 1982, orientada pelo Professor
Kanitz. O referido trabalho se estendeu dando origem ao seu livro no qual relata de forma
muito clara as principais idéias e principios relacionados & Controladoria e sua aplicagdo
pratica.

O autor faz uma abordagem bastante interessante sobre as vérias formas de visualizar
o controle:

a) Para os pesquisadores sociais, controle é poder, autoridade e influéncia, ou seja, o
processo de interferir no comportamento de pessoas, grupos ou organizagdes
(YOSHITAKE, 1984, p. 15).

b) Para o senso comum controle ¢ classificado como burocracia que trava o
andamento dentro das organizagdes ou que o custo do controle € superior aos seus
beneficios, ou também que apenas estd sendo exercido para produzir “efeitos
psicologicos” (YOSHITAKE, 1984, p.43).

Controle pode ser também definido como “um sistema repressivo a tudo o que possa
prejudicar os interesses [...] quer seja de valor material ou imaterial”, em outras palavras, todo
controle é uma forma de se eliminar tudo o que se quer evitar (YOSHITAKE, 1984, p. 42,
grifo meu).

De acordo com Yoshitake (1984, p. 41-42) “O Controle constitui efetivamente um
sistema poderoso de organizagdo das atividades, principalmente em termos de coeréncia e

consciéncia do elemento humano na geragio de receitas e despesas”.
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O sistema de controle aponta os pontos fracos e as falhas da empresa, apresentando as

variagdes nocivas e encorajando as praticas adequadas aos objetivos da empresa. Este sistema

pode ndo apresentar resultados quando a empresa se encontra em fase de organizagdo,

reorganizagdes ou periodos de desequilibrio como, por exemplo, uma diminui¢do do volume

de negocios, dispensas de empregados-chave etc., ou seja, uma fase de transigéo.

O autor segue a conceituagdo de Kanitz e descreve a Controladoria como um o6rgéo de

staff que coleta, analisa e comunica informagdes a serem usadas para influenciar as agOes

gerenciais de forma a cumprir os objetivos da empresa (YOSHITAKE, 1984, p. 33) e

classifica suas atividades em Controladoria Tradicional e Servigo de Informagdes Gerenciais,

contribui¢fo esta mais relevante para a administragdo (YOSHITAKE, 1984, p. 21-23):

a)

b)

Controladoria Tradicional — Supervisdo da contabilidade financeira, controle
patrimonial e elaboragio dos demonstrativos obrigatérios;

Servico de Informagdes Gerenciais — Controle gerencial, avaliagdo de
desempenho, medigdo do capital de risco, debate piblico em relagdo a
controvérsias e alternativas, fornecimento de informagdes e relatorios gerenciais

para tomada de decisdo dos 6rgdos de linha, em especial a clipula da empresa.

A Controladoria possui as seguintes atribuigdes (YOSHITAKE, 1984, p.52):

1.

2.

Constitui um sistema de controle gerencial;

Utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias e
procedimentos de controles administrativos e contébeis além de conhecimentos
das areas de estatisticas, processamento eletronico de dados, pesquisa operacional
etc.;

Processa a informacdo no sentido de direcionar as atividades empresariais em

busca de seus objetivos;
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4. Motiva, avalia e comunica os resultados do desempenho, o que segundo Dearden
apud Yoshitake (1976) é o principal objetivo de um sistema de controle
financeiro.’

As manifestacdes da Controladoria devem ser sempre claras, compreensivas, logicas,

exercidas sistematicamente e permanentemente (YOSHITAKE, 1984, p. 43).

O controlador financeiro transforma seus conhecimentos especializados em um
instrumento com a capacidade de atingir os dirigentes e proprietdrios, quer em sua
inteligéncia, quer em sua sensibilidade. O seu sucesso esta na razdo direta do modo com que
atinge a Administragdo. Aqui reside a sua principal qualidade (YOSHITAKE, 1984, p.43).

Segundo o autor, as atividades do controller se dividem em duas fungdes
(YOSHITAKE, 1984, p.35-37):

a) Fungdo Administrativa com alta participagdo no processo decisorio das empresas,
operacionais e estratégicas.

b) Fungdo Independente em relagio a Administragdo, com responsabilidade pelo
sistema de relatorios financeiros e controles internos, retratando de maneira segura e
confidvel o desempenho de pessoas e da entidade para fins legais, gerenciais ou
informar investidores de capital proprio ou de terceiros. A independéncia da
Controladoria s6 se da quando estiver subordinada diretamente ao Conselho de
Administra¢do ou a Presidéncia da empresa.

O autor pretende unir a Controladoria e a Auditoria, fungdes estas que podem entrar em

sérios conflitos dependendo dos principios de atuagdo da alta administragdo, que pode negar a
Controladoria o acesso a informagdes e a participagdo em suas decisdes impedindo-a de ser

alertada antes da ocorréncia do fato e ndo depois (YOSHITAKE, 1984, p. 37).

2 Dearden, John. Sistemas de Contabilidad de Gastos y de Control Financeiro. Fondo Educativo
Interamericano S.A, Bogota, Caracas, México, Panama, San Juan, Santiago e Sdo Paulo, 1976.
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2.3 A Controladoria nos Anos Noventa

Na década de 1990, os autores se dividem em duas linhas doutrinarias. De um lado
estdo aqueles que representam uma visdo empirica, pela qual a Controladoria constitui apenas
m fornecedor de informagdes para o gestor. De outro lado estdo aqueles ligados ao modelo
GECON desenvolvido na FIPECAFIFEA/USP.

Ha ainda a obra Controles de Gestdo: controladoria financeira das empresas, de
Campiglia e Campiglia (1993) que ndo faz abordagem conceitual da Controladoria, enfoca

apenas instrumentos de gestdo para deciséo.

2.3.1 A Controladoria segundo o modelo GECON

O Modelo da Gestio Economica GECON é um modelo gerencial pioneiro
desenvolvido a partir do final dos anos 70, pelo Prof. Dr. Armando Catelli. Nos anos 1980,
com a contribui¢do do Prof. Dr. Reinaldo Guerreiro, ¢ a criagdo do Nucleo de Pesquisas
GECON houve um avango conceitual do modelo, uma divulgagdo mais intensa assim como a
aplicagiio empirica de projetos de consultoria (CATELLI, 1999, p. 30; PARISI, 1999, p. 21;
PELEIAS, 2002, p. 17). O modelo se realga pela riqueza de conceitos e pela integragdo

desses, o que torna holistico’ (MARONI NETO, 2001, p. 197).

O holismo defende que o todo ¢ diferente da soma de seus componentes, diferencga
esta decorrente das relagdes das partes entre si e do todo com o meio exterior. O GECON
transfere esta concepgio para a empresa e seus diversos departamentos (areas de

responsabilidade).

3 Holismo: Teoria segundo a qual o homem é um todo indivisivel, e que ndo pode ser explicado pelos seus
distintos componentes (fisico, psicologico ou psiquico), considerados separadamente (FERREIRA, 1999).



A Gestdo Econdmica se apresenta como modelo gerencial, pois apdis o processo de

gestdo, ou seja, as decisdes desde o planejamento até a sua execucdo (PELEIAS, 2002, p. 17).

O referido modelo se fundamenta, principalmente, em conceitos bésicos introduzidos

por Kanitz, transformando-os em um conjunto de procedimentos concretos constituidos a

partir de pesquisas cientificas abrangentes. Pode se citar entre esses conceitos a administragéo

por resultados nos diversos segmentos da organizagdo e a visio da empresa como um sistema

aberto na qual seu equilibrio com o ambiente externo garante a sua continuidade (PELEIAS,

2002, p. 18).

19):

O modelo GECON se segmenta em quatro modelos integrados (PELEIAS, 2002, p.

Modelo de gestdo - que determina a forma de gestdo da empresa a partir das crengas
e valores de seus proprietarios e gestores, que interferem no processo decisorio

quanto a fixagdo de objetivos, metas e missdo da empresa;

Modelo de decisdo - estrutura formal do processo decisorio, imprescindivel para a

constitui¢do de um sistema de informagdo adequado;

Modelo de mensuragdo — formas de mensuragdo fisica, monetéria e de acumulag@o

de resultados;

. Modelo de informagdo — sistema de gerag@o, acumulagdo e utilizagdo de informagdes

gerenciais as quais subsidiam, facilitam e induzem o processo decisério onde as
informagdes devem ser de qualidade e permitirem a comparagdo entre o planejado e

o realizado, com o objetivo de avaliar resultados e desempenhos.

As obras dos autores Nakagawa (1993), Mosimann e Fisch (1993), Catelli (1999),

Marion (1996), Figueredo e Caggiano (1997) e outros descrevem a passagem dos estudos

empiricos da Controladoria para os cientificos conforme os preceitos do GECON.
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2.3.1.1 Mosimann e Fisch — 1993 — Redefinindo a Controladoria

A conceituagdo apresentada na obra intitulada Controladoria: seu papel na
administragdo de empresas, escrita em 1993, pelos autores Clara Pellegrinallo Mosimann,
José Osmar de Carvalho Alves e Silvio Fisch e reeditada no ano de 1999 apenas pelos autores
Mosimann e Fisch, adaptaram as afirmag¢des de Kanitz que representa parte do suporte teérico
do modelo GECON sendo que sua forma de definir a Controladoria aparece transcrita nos
textos de Figueiredo e Caggiano (1997), Padoveze (2000 e 2003) e Peleias:

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo
econdmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) Como um érgdo administrativo com missdo, fungdes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa;

b) Como uma drea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 88, grifo meu).

Deve-se notar diferenga entre as afirmagdes dos autores Kanitz, e, Mosimann e Fisch,
Kanitz (1976, p. 6) diz que “A Controladoria é um 6rgdo administrativo que necessita para
seu bom desempenho os conhecimentos de varias areas diferentes”, enquanto Mosimann e
Fisch definem que: “[...] ¢ um 6rgdo administrativo € é uma area de conhecimento”(grifo
meu).

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 90), “O objeto da Controladoria € a gestdo
econdmica, ou seja, todo conjunto de decisdes e agdes orientadas por resultados desejados e
mensurados segundo conceitos econdmicos”.

A Controladoria, como 6rgdo administrativo, objetiva o fornecimento de informagdes
Gteis a tomada de decisdo, colaborando com os gestores das diversas dreas para obtengdo de

eficacia empresarial (MOSIMANN; FISCH, 1999, P. 88).
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Pela 6tica de gestdo econdmica, a Controladoria deve empenhar-se para garantir o
cumprimento da miss3o e da continuidade da organizag@o, coordenando o esforgo das areas
para obter o resultado global. Diante disto, determina-se como missdo da Controladoria “[...]

otimizar os resultados econdmicos da empresa”(MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 88).

Para cumprir sua missdo, a Controladoria atua com a fungéio de assessoria, porém o
controller, na qualidade de gestor “[...] ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma
decisdes quanto a aceitagdo de planos, sob o ponto de vista da gestdo

econdmica”’(MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 89).

A Controladoria, como 4rea do conhecimento ou ciéncia, corresponde a um conjunto
de principios, normas, leis e axiomas que explicam os fendmenos, suas propriedades, suas
relagdes, suas causas e seus fins (PFALZGRAF F* apud MOSIMANN; FISCH, 1961, p. 130).

Por este prisma os autores conceituam Controladoria como:

[...] um conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econémica das
empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia (MOSIMANN;
FISCH, 1999, p.99).

Desta forma, “[...] a Controladoria apresenta-se como um subgrupo das ciéncias sociais e
politicas ( e consequentemente das ciéncias morais e sociais), tendo por objeto de estudo a
gestio econdmica” (MOSIMANN; FISCH, 1999, P.101). O que significa que os autores
pertencentes a corrente da Gestdo Econdmica apresentam a Controladoria como provedora de

conhecimentos para a gestdo econdmica nos moldes do GECON.

2.3.1.2 Catelli— 1999 — A Controladoria segundo a gestdo econdmica

O livro Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica — GECON € uma

coletdnea de vinte artigos de diversos autores organizados pelo Professor Dr. Armando

4 PEALTZGRAFF. Rogério. Selegdes de Contabilidade. 6. Ed. Rio de Janeiro: Sedegra,1961.p.130.
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Catelli. O artigo intitulado Controladoria, escrito por Almeida, Parisi e Pereira faz uma
analise do tema sob o prisma da gestdo econdmica.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (1999, p. 370), o ramo do conhecimento da
Controladoria representa:

[...] as bases tedricas e conceituais necessdrias para a modelagem, construgido
e manutengdo de Sistemas de Informagdes e Modelo de Gestdo Econdmica,
que supram adequadamente as necessidades informativas dos Gestores € 0s
induzam durante o processo de gestdo, quando requerido, a tomarem
decisdes étimas (grifo meu).

A Controladoria ira configurar a correta mensuragdo da riqueza, a estruturagdo do
modelo de gestdo e do sistema de informagdes, estudando dreas como a teoria da decis@o,
teoria da mensuracdo e teoria da informagdo (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA,1999, p.371).

Como ramo cientifico, a Controladoria visa desenvolver conhecimentos que embasam
a gestdo econdmica como sistema gerencial a ser aplicado empiricamente, surgindo aqui sua
relagdo com a Controladoria como 4rea administrativa, 6rgdo de staff, que por sua vez ¢ a
coordenadora das informagdes em fungdo da missdo da Controladoria, a otimizagdo do
resultado econdmico (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 375).

Sabedores da missdo, os autores definem os objetivos, as fungdes e os instrumentos
para a sua execu¢do (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 375).

Para os autores, os principais objetivos da Controladoria sdo: eficicia organizacional,
viabilizagdo da gestio econdmica, integragdo das dreas de responsabilidade e subsidio do
processo de gestdo. Como fungdes, os autores relacionam: avaliagdo de desempenho e de
resultado, gestdo dos sistemas de informagdes e atendimento aos agentes do mercado tendo

como instrumentos o processo de gestdo e o sistema de informagdes.

2.3.1.3 Outros autores atrelados ao modelo GECON

Masayuki Nakagawa ¢é livre-docente, professor da FEA/USP e pesquisador da

FIPECAFI onde participou desde o inicio, do desenvolvimento do sistema GECON. Seu
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livro, Introducdo a controladoria, de 1993, aborda o pael do Controller dentro da empresa,
para entdo mostrar o caminho de implantagdo de um sistema de Controladoria que exige
mudangas profundas na cultura organizacional da empresa, além de estratégias corretas nas
suas diferentes situagdes. A mesma consta das seguintes etapas: diagnostico da situagido da
empresa, recomendagdes e plano de implantagdio (NAKAGAWA, 1993, p. 101-102).

Neste sentido, a Controladoria fica responsavel pelo sistema integrado de informagdes,

sua projecdo, implantagdo e manutengdo (NAKAGAWA, 1993, p. 13-14).

A obra Contabilidade e controladoria em agribusiness ¢ uma coletanea de artigos de
diversos autores desenvolvidos no laboratério de pesquisa Agricon do departamento de
contabilidade da FEA/USP, sob a coordenagdo do Professor Dr. José Carlos Marion.

No artigo Controladoria, gestdo empresaria e indicador de eficiéncia em
agribusiness, Elias Pereira apresenta Controladoria como “[...] rea de responsabilidade que
tem por fungdo coordenar os esforgos dos gestores para alcangar seus resultados, gerando
informagdes relevantes e oportunas para a tomada de decisdes na organizagdo”. O
cumprimento da missdo assegura um resultado sinérgico da empresa, integrando os esforgos
das diversas areas (PEREIRA, 1996, p.140).

Figueiredo e Caggiano, em sua primeira edi¢do do livro Controladoria: teoria e
prdtica de 1992, descrevem a atividade da Controladoria dentro da empresa, principalmente
no que se refere ao processo de planejamento e a relagdo entre planejamento e controle. Em
uma Segunda edigdo de 1997, foi acrescido um outro capitulo que trata dos conceitos da

Controladoria.

2.3.2 A Controladoria segundo autores de visio empirica

Paralelamente as obras j vistas, surgem nos anos 1990 duas obras, sdo elas Oliveira

(1994) e Perez Junior; Pestana; Franco (1997). Os autores desenvolvem seus textos a partir da
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visdo empirica do tema, ou seja, descrevem a Controladoria e suas ferramentas aplicadas 4

prética, unindo-as com a abordagem tedrica.

2.3.2.1 Oliveira— 1994 — Filosofia da exceléncia empresarial

Em se livro, Controladoria: conceitos e aplicagdo, edigdo de 1998, o professor e
consultor de empresas, busca mostrar o papel da Controladoria e suas atividades dentro da
empresa, principalmente em relag@o as técnicas modernas de produgdo, como a filosofia de
exceléncia empresarial e a qualidade total, tendo, como diferencial em relagdo as outras obras
abordadas até aqui, uma analise sobre o papel da Controladoria em adaptacdo as alteragdes
técnicas, gerenciais e produtivas, pois as mudangas ambientais exigem novos pardmetros para
avaliagio do desempenho (OLIVEIRA, 1998, p. 107).

A Controladoria é vista como um 6rgdo de controle (linha) e assessoria (staff), que se
situa ao lado da presidéncia e que pode ser qualificada como sendo o centro de controle
interno da empresa onde suas responsabilidades englobam: supervisio das dreas de
contabilidade financeira, fiscal e de custos, incluindo nas pequenas empresas OS setores
financeiros, de pessoal e de informéatica. Nestas ultimas, muitas vezes as atividades da
Controladoria sdo assumidas por um profissional que acumula outras fungdes (OLIVEIRA,
1998, p. 21).

No entanto, o enfoque principal da Controladoria deve estar na contabilidade

gerencial, ou seja, no monitoramento € melhoria do controle e desempenho gerencial.

A Controladoria deve buscar constante avaliagdo das decisdes dos gestores, visando a
agregacdo de valor e a geragdo de lucros, ja que ndo mais representa um departamento apenas

de fiscalizagdo de procedimentos internos.
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O trabalho da consultoria objetiva a instru¢do dos gestores nas modernas técnicas de
gerenciamento de produgdo, na identificagdo dos pontos fracos (perdas de desempenho) da
entidade, na quantificagdo das conseqiientes perdas e na sugestdo de solugdes que melhoram a
relagdo custo-beneficio.

Entende-se por filosofia da exceléncia empresarial o conjunto de técnicas
desenvolvidas e aplicadas para a continuidade das empresas em um ambiente econdmico
extremamente competitivo. O autor destaca como principais técnicas o Just in Time, as
tecnologias de automagdo, informatizagdo da produgdo e o controle total da qualidade
(OLIVIERA, 1998, P. 79)

O autor define a Controladoria como:

[...] o departamento responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementagdo €
manutengdo do sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e
contabeis de uma determinada entidade, com ou se finalidades lucrativas.
(OLIVEIRA, 1998, p. 19).

Quanto maior a qualidade da informagdo, maior o aprimoramento do processo
decisorio, propiciando a eficicia e a eficiéncia dos demais departamentos da empresa € na sua

totalidade.

2.3.2.2 Perez Junior, Pestana e Franco — 1995 — Decisdo-agio-informagao-controle

Perez Junior (professor e auditor), Pestana (professor, consultor e auditor) e Franco
(auditor) mostram em sua obra de 1995, intitulada Controladoria de gestdo, o papel
preponderante da Controladoria na administrago de negdcios e explicam a utilizagdo de suas

principais ferramentas.

O tipo de exercicio da Controladoria varia dependendo do porte e estrutura

operacional da empresa, podendo ser:
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a) Orgdo de linha — Geréncia Contabil, responsével pela geragdo de informagdes de
seus departamentos subordinados (contabilidade financeira, fiscal e de custos,
controle patrimonial, or¢amento e auditoria interna), ficando abaixo do maior

executivo financeiro (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1995, p. 35),

b) Orgdo de staff (forma defendida pelos autores) — assessoria gerencial mediante
sintese e analise de informag¢des (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1995, p.

35).

“E missdo da Controladoria, otimizar os resultados econdmicos através da eficiéncia
de um modelo de informagdo baseado em um modelo de gestdo, [cujo cumprimento] garante
o processo de decisdo-agdo-informagdo-controle” (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO,
1995, p. 36), tendo ainda visdo estratégica no planejamento global e na implantagdo de

projetos.

2.4 Autores Contemporaneos

Apbs o ano 2000, a literatura referente a Controladoria, em sua maioria, estd embasada
em pesquisas cientificas, em especial decorrentes de teses e dissertagdes, e apresenta modelos
de Controladoria voltados para setores econdmicos especificos. As obras pesquisadas foram:
Coronado (2001), Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), Peleias (2002), Schmidt (2002), Brito
(2003), Padoveze (2003) além de uma palestra ministrada pelo Prof. Gientorsky em outubro

como 6rgdo administrativo cuja miss@o ¢ prover de informagdes o processo de gestdo.

2.4.1 Coronado — 2002 — Atacado e varejo

A obra de Coronado publicada em 2002: Controladoria no atacado e varejo: logistica

integrada e modelo de gestdo sob a dtica da gestdo econémica Logiscon é sua tese de
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doutorado e esta voltada ao setor de comércio.

2.4.2 Beuren — 2002 — A Controladoria e sua historia

A coletinea de artigos organizada pelo Professor Dr. Paulo Schmidt, Controladoria:

agregando valor para a empresa, aborda temas atuais relacionados a Controladoria.

O primeiro capitulo consiste em um artigo da Professora Dr’. Ilse Maria Beuren, O
papel da Controladoria no processo de gestdo, descreve o processo de gestdo, conceitua a
Controladoria e mostra os requisitos do Controller e os tipos de controles na organizagdo

(controles de gestfio, controles de resultados, controles de pessoas e de culturas).

2.4.3 Brito — 2002 — Institui¢des financeiras

O livro, Controladoria de risco-retorno em institui¢des financeiras, de Osias Brito de
2002, também fruto de trabalho académico avangado, apresenta alguns modelos para gerir
informacdes e tomar decisdes especificas proprias da area.

Além das atividades inerentes a Controladoria, Brito propde que “a Controladoria deve
migrar da anélise do retorno para a andlise do retorno em condigdes de risco e alocagdo do
capital”’(BRITO, 2002, p. 26). O autor volta a sua atengdo para a diversidade de riscos
envolvidos no setor das instituicdes financeiras, onde a gestdo de riscos, ou seja, a
identificagdio, mensuragdo e o controle dos riscos se tornam indispensaveis para assegurar a

continuidade das entidades (BRITO, 2002, p. 15-20, grifo meu).

2.4.4 Oliveira: Perez Junior; Silva — 2002 — Controladoria estratégica

A obra Controladoria estratégica de 2002 fundamenta-se nos trabalhos apresentados
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pelos autores nos anos 90 (vide item 2.3.2) e estd dividida em trés grupos tematicos: o
primeiro descreve os conceitos gerais de e Controladoria Estratégica; o segundo engloba
abordagens especificas como planejamento, gestdo, sistema de informagdes e controle
interno; o terceiro grupo descreve ferramentas da Controladoria estratégica como: Andlise da
Cadeia de Valor, Orgamento, Modelo de Gestdo, Balanced Scorecard, Economic Value

Added, Market Value Added e Planejamento Tributario.

Os autores citam, como um dos principais motivos para a elaboragdo do trabalho, a
constatagio de uma grande auséncia de visdo empresarial, financeira e estratégica por parte
dos contadores, deixando seus servigos muito aquém das necessidades de seus usuarios, em
primeira linha das empresas de pequeno e médio porte (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR;

SILVA, 2002, P. 9).

A Controladoria estratégica estd vinculada ao pensar no futuro e consequentemente
necessita planejar estrategicamente a organizagio e controlar os resultados decorrentes deste
planejamento para garantir a sobrevivéncia e o aumento da capacidade competitiva

(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2002, p.28, grifo meu ).

Objetivo Estratégico representa tudo que € vital para uma organizag@o ou
unidades de negbcios para manter sua capacidade competitiva e incrementar
suas vantagens em relagdo aos concorrentes atuais ou futuros (OLIVEIRA;
PEREZ JUNIOR; SILVA, 2002, p. 32).

Nio ha Controladoria Estratégica sem informagdes estratégicas que podem ser
conceituadas como “as informagdes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente
operacional para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor” em
relagio a novos negocios, mercados e em tempo futuro (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR;
SILVA, 2002, p. 57).

Os autores apontam os efeitos da globalizagdo e da abertura da economia brasileira na

Controladoria, que passam a requerer da mesma uma adequagao as exigéncias internacionais,
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dentre elas, a acentuada valorizagdo do comportamento ético, a contabilidade social, a
contabilidade ambiental, a administra¢do da informago a nivel internacional e as fungdes de
consultoria empresarial de alto nivel decorrente da alteragdo do posicionamento tradicional de
centro de custos para centro de lucros (OLIVEIRA; PERZ JUNIOR, SILVA, 2002, p-22-23).

Neste contexto, ¢ lembrado o conceito de accountability com a ‘obrigagdo de prestar
contas dos resultados obtidos, em fun¢do das responsabilidades que decorrem de uma
delegacdo de poder “(NAKAGAWA5 apud OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 1993), ou
seja,

A utilizagdo dos procedimentos contabeis como instrumentos de prestagdo
de contas [ para com os Stadeholders diretos e indiretos]. Dai surgiram os
fundamentos para a Contabilidade Social e Ambiental, divulgagdo dos atos
de corrupgdo, fraudes e sonegagdo etc. (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR;
SILVA, 2002, p.24, grifo meu).

2.4.5 Peleias — 2002 — Gestdo usando padrdes

Dr. Ivan Ricardo Peleias, professor nas faculdades PUC/SP e FECAP/SP e consultor

de empresas, em seu livro Controladoria: gestdo eficaz usando padrées, publicado em 2002,

descreve o processo de Controladoria seguindo a linha doutrindria do GECON e apresenta um

modelo de sistema de padrdes em eventos, transagdes e atividades (PELEIAS, 2002, p. 50). O

autor reconhece a Controladoria como area de conhecimento e unidade administrativa, porém
o texto enfatiza o 6rgdo administrativo:

[...] uma 4rea da organizagdo a qual ¢ delegada autoridade para tomar

decisdes sobre eventos, transagdes e atividades que possibilitem o adequado

suporte ao processo de gestdo. Essas decisdes se referem a definicdo de

formas e critérios de identificar, prever, registrar e explicar eventos,

transagdes e atividades que ocorrem nas diversas areas nas organizagdes,
para que a eficacia empresarial seja assegurada (PELEIAS, 2002, p.13).

5 NAKAGAWA, Masayuki. Introduciio a Controladoria: conceitos, sistemas e implementagdo. Sdo Paulo:
Atlas, 1993.
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A Controladoria é o “agente aglutinador dos esforgos das diversas dreas da empresa”
no sentido de assegurar a otimizagdo do resultado econdmico da organizagdo, ou seja, da
eficiéncia empresarial através de um suporte ao processo de gestdo (PELEIAS, 2002, p. 16,

grifo meu).

Existe um fator limitante da agdo da Controladoria que ¢ dado principalmente pela

cultura da entidade, sua estrutura organizacional e a forma de gestdo.

Cumprir a missdio da Controladoria (otimizagdo do resultado econdmico da

organizagio) envolve alcangar os seguintes objetivos (PELEIAS, 2002, p. 17):

a) Subsidio do processo de gestdo, propiciando condigdes para planejamento e

acompanhamento dos resultados dos negocios;
b) Contribuigdo para a otimiza¢do dos recursos;

¢) Fornecimento de informagdes adequadas aos usuarios do modelo decisorio,

geradas por um sistema de informagéo;

d) Padronizagdo e homogeneizagdo de instrumentos e informagdes em todos os
niveis;
e) Relagdes ativas com agentes de mercado para identificar e atender as demandas

impostas por estes a organizagao.

2.4.6 Gientorsky —2002 — Controladoria na gestao do conhecimento

Luis Carlos Gientorsky, professor da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS, apresentou a palestra Tendéncias para o profissional da Controladoria frente aos
desafios da sociedade do conhecimento no 1X Congresso Brasileiro de Custos realizado em

S3o Paulo em outubro do ano de 2002.
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Na referida palestra, o autor abordou as mudangas do mundo empresarial frente a
sociedade do conhecimento e a conseqiiente necessidade de inclusdo da chamada gestdo do
conhecimento as atribuigdes ja existentes da Controladoria.

A Controladoria, na visdo do palestrante, ¢ um 6rgdo de assessoria, mas que também
participa do processo de gestdo. Seus objetivos se concentram na obtengdo de eficiéncia
organizacional, competitividade, continuidade, riqueza da empresa e desenvolvimento
sustentavel, considerando o ambiente interno e externo, valores tangiveis e intangiveis e
buscando beneficios em toda cadeia de valor.

Devido as transformagdes socio-econdmicas, a Visdo de gestdo financeira se
transformou em gestdo econdmica, que recebe um novo enfoque: a gestdo do conhecimento.

As atividades da Controladoria envolvem tradicionalmente:

a) Contabilidade financeira e de custos;

b) Gestdo de custos — os custos de produgdo e analise de rentabilidade global e por

atividade;

¢) Tesouraria — fluxo financeiro, obrigacdes;

d) Gestdo de investimentos — planejamento, orgamento, controle de investimentos,

amortizagdes, €;

e) Controle da empresa por meio do Sistema de Informagdo Executiva (EIS) e do

planejamento e projegdo de negdcios.

Diante dos novos desafios emergentes da sociedade do conhecimento, sdo adicionadas
as funcgdes tradicionais da Controladoria as relacionadas a gestdo do conhecimento. Estas
novas atribui¢des da Controladoria envolvem entre outras:

1. Visualizagdo e valorizagdo do conhecimento organizacional como ativo corporativo,

utilizado para manter a empresa competitiva;

2. Estruturagdo organizacional para otimizar o fluxo de conhecimento;



3. Identificagdo dos verdadeiros consumidores de recursos que agregam ou ndo valor;

4. Estimulo a cooperagdo e troca de informagdes compreensiveis entre as diversas
divisoes;

5. Aprendizagem com erros € fracassos;

6. Retirada dos beneficios daquelas que ndo contribuem; a percep¢do de novas formas
de capital organizacional;

7. Subordinagio da tecnologia da informag@o as pessoas;

8. Distribuicdo de decisdo partindo de equipes preparadas, €

9. Poder de transformagdo da informago para adicionar valor.

2.4.7 Padoveze — 2003 — Controladoria estratégica e operacional

A mais recente obra sobre o tema ¢ do Prof. Dr. Luis Clovis Padoveze, Controladoria
estratégica e operacional, publicada em 2003. Seguindo a doutrina do modelo de gestdo
econdmica, o autor aborda a forma detalhada as principais ferramentas da Controladoria tanto
estratégica como operacional e afirma: “A Controladoria ¢ a utilizagdo da Ciéncia Contabil

em toda a sua plenitude” (PADOVEZE, 2003, p. 3).

2.5 Comentarios Finais

A presente se¢do traz uma sintese do conjunto de atribui¢des conferidas a
Controladoria pelos autores pesquisadores, ou seja, a gama de competéncias que englobam
suas fungdes, caracteristicas e obrigagdes. Para melhor entendimento, as mesmas sdo
visualizadas nos seguintes aspectos: produto, objetivo, processo, atividades, requisitos e

instrumentos.
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Considerando todas as obras analisadas, observa-se que os autores sdo praticamente
unanimes em apresentar a Controladoria como um departamento ou 0rgao administrativo das
entidades cujo principal produto consiste em informagdes. Elas devem ser previamente
coletadas, selecionadas e analisadas, empregadas na tomada de decisdo dos administradores €
utilizadas no processo de gestdo. Com o objetivo de promover a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade empresarial, a Controladoria coleta dados referentes ao ambiente endogeno e
exdgeno assim como em relagdo ao tempo passado, presente e futuro e 0s analisa de forma

dedutiva ou indutiva.

A Controladoria deve prestar auxilio na definicdo de missio, metas, objetivos e de
planos estratégicos sob uma visdo global e prospectiva da entidade através da pesquisa
sistematica de potenciais de sucesso (gestdo estratégica) para entdo acompanhar sua
transformagdo em planejamento operacional seguido do direcionamento (encaminhamento do
que foi decidido), execugdo (desencadeamento de agdes), controle, anlise de desvios padrdo-

real, corregdio e replanejamento (gestdo operacional).

Para poder executar suas fungdes, a Controladoria necessita criar, implantar e manter
um sistema interno para transmissdo e troca de informagdes, orientado para controle,
planejamento e gesto, tendo como fungdo apoiar o processo decisorio gerencial (SIG —

Sistema de Informagdo Gerencial).

A Controladoria estd embasada em um conjunto de conhecimentos interdisciplinares,
entre outros, advindos da Contabilidade Gerencial que fornece as principais ferramentas para
serem aplicadas pela Controladoria, como por exemplo, as atividades de Gestdo de Custos e
Resultados, Gestdo de Riscos (identificagdo, analise e administragdo) e Gestdo Tributaria

(planejamento, controle e administracdo).
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Os instrumentos utilizados em suas atribui¢des podem ser classificados nos seguintes
tipos6:
a) Instrumentos Analiticos — como, por exemplo, a analise contabil, a contabilidade

de custos, finangas, investimentos e analise do portifélio;

b) Instrumentos Prospectivos — sistemas de reconhecimento precoce, andlise de ciclo

de vida, analise regressiva e analise de tendéncias;
¢) Instrumentos Criativos — psicologia organizacional;

d) Instrumentos Decisorios — Gestdo de custos e rentabilidade, analise ABC, Targent
Costing, andlise da cadeia de valor, sistemas de avaliagdo empresarial, Balanced
Scorecard e analise de investimentos.

Quadro 1.2 - Sintese das principais atribuicdes da Controladoria

Produto | Informagdes de suporte ao processo de gestdo

Objetivo Eficiéncia, Eficacia e Efetividade da Organizagéo

Processo Monitoramento de Sistema de Informagdes gerenciais como orgdo interno

ou consultoria

Atividades Melhoria do desempenho da geréncia para assegurar a continuidade da
entidade

Requisitos Dominio das ferramentas oriundas da Contabilidade Gerencial

Instrumentos Analiticos, prospectivos, criativos e decisorios J

O Quadro 1.2 mostra de forma sintética as principais atribui¢des da Controladoria.

Para o presente trabalho assume-se a Controladoria como um 6rgdo administrativo de
staff, que assessora a alta administragdo e os demais departamentos. Sua estrutura é melhor
visualizada em médias e grandes empresas, porém o seu servigo é imprescindivel em todas as
organizagdes, independentemente de seu porte. O referido servigo pode ser efetuado dentro da

empresa ou por um 0rgdo externo, uma consultoria, por exemplo.

¢ Adaptado de HUCH; BEHME; OHLENDOREF apud FREIDANK, 1995, p. 250.
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Mediante uma visdo holistica, a Controladoria analisa informag¢des de forma
permanente e continuada para efetuar um acompanhamento econdmico de todas as agdes
gerenciais — gestdo econdmica — composta pela gestdo estratégica, operacional e financeira.
Mais recentemente engloba-se também os conceitos de gestio sustentavel, do conhecimento e

global. Desta forma, a Controladoria ¢ um instrumento para melhorar o desempenho da

geréncia e assegurar a continuidade da entidade.
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3 A MICROEMPRESA E SEU PAPEL NA ECONOMIA NACIONAL

Os objetivos deste capitulo sdo caracterizar a micro e pequena empresa com a
legislagdo competente, e descrever o seu papel na economia nacional, uma vez que a presente

pesquisa esté voltada especificamente para este tipo de empresa.

O texto faz trés abordagens: a primeira referente as questdes econdmicas, a segunda

quanto aos aspectos fiscais e a (iltima sobre o perfil da micro e pequena empresa no Brasil.

3.1 Aspectos Economicos

A microempresa pode ser compreendida como uma entidade privada com fins
lucrativos de pequeno porte. No entanto, os critérios especificos usados para sua classificagdo

variam de um 6rgdo para outro conforme o objetivo de estudo.

Enquanto os 6rgdos tributérios (item 3.2) usam a receita bruta anual, entidades como o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) ¢ o Ministério do Trabalho, por
exemplo, utilizam o nimero de pessoas ocupadas, sendo que, para o primeiro, as
microempresas sdo aqueles que possuem até 19, e, para o segundo, as que tém no maximo

nove pessoas trabalhando.

O SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) também as
classifica pelo numero de empregados, diferenciando-se, ainda, entre microempresas
industriais, quando possuem até 19 postos de trabalho, e comerciais com no maximo nove

trabalhadores.

O BNDS (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) considera como

microempresa a entidade cuja receita operacional bruta anual ou anualizada ndo ultrapasse
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R$1.200.000 (um milh4o e duzentos mil reais). No entanto, no caso da concessdo de crédito a
exportagio, a classificagdo do porte da empresa fica definida no ambito do Mercosul, em que
microempresa € que tem receita bruta anual de até quatrocentos mil délares e pequena
empresa, é aquela cuja receita bruta anual, esta acima deste valor e inferior a trés milhdes e

meio de dolares (MDIC, 2003).

A multiplicidade de créditos dificulta a comparagdo de dados dos diversos 6rgdos
governamentais federal, estadual e municipal, assim como das entidades de apoio (IBGE,
SEADE, SEBRAE, etc.), para o dimensionamento do setor das microempresas em termos de

participag@o econdmica e importancia.

Sem davida, as microempresas exercem um papel relevante dentro da estrutura
produtiva da economia brasileira, em virtude do grande percentual de entidades existentes e
do significativo volume de mao-de-obra absorvido, gerando um consideravel aumento da

renda interna.

Tabela 3.1 - Participaciio das Microempresas na Economia Brasileira com dados de 1994-1996

Variavel Microempresas no Brasil
Numero de Empresas 98%
Pessoal ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportagdes 1,7%

Fonte: SEBRAE — Elaborago a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e RAIS/TEM (1994. 1995 € 1996).

A tabela 3.1 mostra que cerca de 98% das empresas em ambito nacional sdo
constituidas por micro € pequenas empresas, as quais absorvem aproximadamente 59% do
pessoal ocupado na industria, comércio e servicos contribuem com 20% do PIB do pais

(SEBRAE, 2003).
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O universo das micro e pequenas empresas situa-se principalmente nos setores
comercial e de servigos. Separando-se estes dois setores pelo critério de classificagdo por
faixa de receita bruta anual, tem-se que o comércio em 1994 era composto em 85% por
microempresas e em 11% por pequenas empresas; enquanto o setor de servigos formava-se

em 89% de microempresas e em 8,3% de pequenas empresas (MDIC, 2003).

Verifica-se que a maioria das empresas no pais ¢ registrada como comércio (56%),
seguido do setor de servigos (27%) e da industria (17%). Pode-se constatar, também, que, das
empresas comerciais, 99,2% pertencem a categoria de microempresas e empresas de pequeno
porte, 0 que comprova a importancia dos negocios de menor porte na geracdo de emprego €

renda no pais (MDIC, 2003).

Segundo a distribuigdo das empresas comerciais por nimero de pessoal ocupado, do
conjunto das microempresas (93,2%), cerca de 82,9% absorvem de zero a quatro pessoas €
10,3% empregavam de cinco a nove. Ja as pequenas empresas (6%) se dividem nas seguintes
faixas: as que trabalhavam na faixa de 10 a 19 pessoas (4,2%), aqueles que ocupam de 20 a 29
pessoas (1,1%) e as que empregam de 30 a 49 pessoas perfazem o percentual de 0,7%. Cabem
as grandes empresas comerciais, aquelas nas quais trabalham mais de 50 pessoas, apenas uma

parcela inferior a 1% (MDIC, 2003).

Institui¢des financeiras oficiais que operam com crédito para o setor privado, como
Caixa Econdmica, Banco do Brasil e BNDS, dispdem de linhas de crédito especificas com

taxas menores e condi¢des de pagamento mais favoraveis.

3.2 Aspectos juridicos e Fiscais

A constituigdo de 1988, em seu Artigo 179,confere ao Estado a responsabilidade em

incentivar as microempresas € as empresas de pequeno porte. A Emenda Constitucional n° 6
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que altera o Artigo 170, e delega ao Estado, como principio constitucional, a obrigagdo de dar
tratamento diferenciado para as microempresas e empresas de pequeno porte que tenham sua

sede no pais (CF, 1988).

Cumprindo as disposi¢des da Emenda Constitucional n® 6, a Lei 9.841 de 05 de
outubro de 1999 cria o novo Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte,
regulamentando o suporte legal para o tratamento privilegiado determinado pela Carta Magna
no sentido de assegurar melhores condigdes de desempenho e continuidade, incluindo a sua

participag@o no mercado de importag¢@o e exportagao.

A Lei n° 9.317/96 regula as questdes tributérias, instituindo uma forma especifica de

tributagdio em ambito federal para as referidas empresas, o “Simples”.

3.2.1 Estatuto da microempresa e empresa de pequeno porte’

O Estatuto das Microempresas ¢ Empresas de Pequeno Porte (Lei 9.841 de 05 de
outubro de 1999) constitui um conjunto de normas juridicas referentes a questdes

documentais, administrativas, trabalhistas, previdenciarias e crediticias.

Conforme o Artigo 2° do Estatuto, definem-se como microempresas aquelas cujo
faturamento bruto anual seja igual ou inferior a R$ 120.000,00 e como empresas de pequeno

porte, as entidades com recita bruta anual entre R$ 120.000,00 e R$ 1.200.000,00.

Para os fins tributérios, considera-se receita bruta das vendas de mercadorias e de
servicos de qualquer natureza, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos
incondicionais concedidos. O valor da operagdo de venda de ativo imobilizado ndo devera ser

considerado para fins de apuragdo do valor total da receita bruta auferida.

7 Esta segdo foi desenvolvida com base nos dados da Cartilha do Estatuto da Microempresa e Empresa de
Pequeno Porte do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC (2003).
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Sdo exigéncias adicionais para o enquadramento como microempresa € empresa de
pequeno porte:
1. Os empresdrios (pessoas fisicas) devem ser domiciliados no pais.
2. Os mesmos ndo podem participar de outra pessoa juridica, salvo se esta participagdo
ndo for superior a dez por cento do capital social.

O Estatuto simplifica os tramites legais de constituicdo das empresas em questao ndo
exigindo mais a apresentagdo de certiddes negativas criminais ou fiscais dos titulares ou
sOCi0s.

As empresas ja existentes que se enquadram nas exigéncias do Estatuto, se assim
desejarem, podem ser registradas como microempresas € empresas de pequeno porte na Junta
Comercial ou Registro Civil de Pessoas Juridicas, declarando que sua receita bruta do ano
anterior esta dentro dos limites fixados pela lei.

Perde-se o tratamento privilegiado da lei em caso de excesso de receita bruta por dois
anos consecutivos, ou trés alternados em um periodo de cinco anos. Ha, entdo, o
desenquadramento automatico de microempresa para empresa de pequeno porte, € de empresa
de pequeno porte para empresa comum.

O Estatuto dispensa de prova de quitagdo dos tributos e contribui¢des da Fazenda
Nacional, bem como do Instituto Nacional de Seguro Social — INSS e do Fundo de Garantia
por Tempo de Servigo — FGTS, para fins de baixa na registro competente, as microempresas
ou empresas de pequeno porte inativas durante os altimos cinco anos. A Artigo 36 do Estatuto
desvincula, assim a inscrigdo e as alteragdes da microempresa e da empresa de pequeno porte

da situacdo fiscal de seu titular, socios ou administradores.

As referidas empresas estdo, ainda, isentas do pagamento de pregos, taxas e
emolumentos decorrentes de registro de seus atos constitutivos e suas alteragdes, assim como

redugdo de emolumentos ao tabelido nos procedimentos do protesto de titulos.
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As microempresas, em especial, ttm o direito de acionar como autoras perante 0s
Juizados Especiais Civeis, fato este, que lhes possibilita um acesso ao poder Juridico mais

facil, rapido e de baixo custo.

No Capitulo VI, intitulado “Do Desenvolvimento Empresarial”, o Estatuto da
Microempresa ¢ Empresa de Pequeno Porte aborda diversos temas a serem regulamentados,
como incentivos fiscais e financeiros simplificados e descentralizados; destinagdo minima de
20% dos recursos federais da area de pesquisa, desenvolvimento empresarial e capacitagdo
tecnolégica; o acesso diferenciado a servigos de metrologia e de certificagdo; a geragdo de
associagdes de empresas mais competitivas tanto no mercado interno quanto externo;
mecanismos de desburocratizagdo e capacitagdo e as compras do governo, onde se estabelece
que sera dada prioridade as microempresas € empresas de pequeno porte, individualmente ou

de forma associada.

3.2.2 Simples Federal

A Lei N° 9.317, de 5 de dezembro de 1996 dispde sobre o regime tributario das
microempresas e das empresas de pequeno porte e institui o Sistema Integrado de Pagamento
de Impostos e Contribuigdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte —
SIMPLES, lei esta que sofre freqiientes mudangas, motivo pelo qual ndo serdo mencionadas

dados especificos referentes a taxas ou aliquotas neste trabalho.

Elucidando-se o montante das alteragdes da lei do SIMPLES, podem ser citadas as
seguintes Leis de nimeros: 9.528 de 10/12/1997; 9.732 de 11/12/1998; 9.779 de 19/01/1999;
10.034 de 24/10/2000; 10.256 de 09/10/2001 e 10.684 de 30/05/2003, assim como as Medidas
Provisérias de nameros MP 1.788, de 29/12/1998, MPV 2.189-49 de 23/08/2001, MPV

2.158-35 de 24/08/2001 e MP 75 de 24/10/2002.
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O principal fator para o enquadramento no simples federal, além do montante da
receita bruta, ¢ o tipo de atividade exercida pela empresa que ndo pode pertencer ao rol das

chamadas atividades excludentes™ determinado pela Receita Federal.

No Brasil, existem varios sistemas de tributagdo referente as pessoas juridicas: Lucro

Real, Lucro Presumido ou Arbitrado e o Simples.

3.3 Sintese dos Critérios

O Quadro 3.2 constitui uma sintese das vérias defini¢des de microempresa conforme
os critérios dos respectivos 0rgaos.

Quadro 3.2 - Sintese dos critérios de classificagdo de microempresa

Instituicio Receita Bruta Anual Pessoal Ocupado
Governo Federal Até R$ 120.000,00 -
Governo do Estado de Sergipe -
Comercial — vendas Até UFP 10.000 /R$193.800,00
Industrial - aquisic@o Até UFP 20.000/R$387.600,00
BNDS Até R$ 1.200.00,00 -
Até US$ 400.000,00* -
Ministério do Trabalho - Até 9
IBGE - Até 19
SEBRAE - Industriais — até 19
- Comerciais — até 9

* para fins de concessdo de créditos a exportagdo, definido conforme normas do Mercosul

Visto que o significado exato de microempresa varia até mesmo na esfera legal,
assume-se para este trabalho o conceito de microempresa nos moldes do Governo Federal
para possibilitar a defini¢do de populagdo da pesquisa e a sele¢do de amostra de empresas a

serem entrevistadas.

3.4 Perfil da Microempresa

Segundo Kassai (1997, p. 7), pesquisas realizadas descrevem o pequeno empreendedor

como aquele de origem de camadas mais simples, que inicia sua vida de trabalho ainda com
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pouca idade, possuidor de conhecimento técnico referente a atividade da empresa, mas ndo
capacitado nos setores de administragcdo e gestdo, Ou, ainda, como antigos gerentes de
grandes empresas que decidem abrir seu préprio negdcio, mas passam a dedicar-se a solugédo
de problemas administrativos do dia-a-dia, ndo recorrem ao auxilio de especialistas e perdem
assim a visdo global do negdcio deixando de lado o planejamento estratégico.

Quadro 3.3 Caracteristicas de diferenciacio das pequenas empresas

Caracteristica Grandes Empresas Pequenas Empresas

Adaptabilidade Pequena Grande

Administrag¢do Profissional Pessoal ou Familiar

CAPACIDADE DE INTERPRETAR | Grande Pequena

E UTILIZAR POLITICAS E

DISPOSITIVOS LEGAIS

Capacidade de utilizar especialistas | Grande Pequena

Capacitagdo profissional Especializada Naio especializada

Capital Dissolvido Concentrado

Concentragdo de recursos Capital Trabalho

Decisdo Descentralizada Centralizada

Estrutura Organizada Informal

Flexibilidade Pequena Grande

Forma Juridica Sociedade Andnima Limitada

Ganhos de Escala Grandes Pequenos

Idade média Alta Pequena

Niveis Hierarquicos Muitos Poucos

N° de Funciondrios Grande Pequeno

N° de Produtos Grande Pequeno (Unico)

Recursos Financeiros Abundantes Escassos

Sistemas de Informag@o Complexos, formalizados Simples, informais e manuais
informatizados (mecanizados)

Utilizagdo da Tecnologia Alta Baixa (Artesanal)

Fonte: Retirado de Kassai (1997, p.

5).

O Quadro 3.3 mostra uma sintese comparativa entre as caracteristicas das pequenas e

grandes empresas, revelando de forma resumida, o perfil da microempresa brasileira.

As caracteristicas das grandes empresas divergem em muito das pequenas, cujas
peculiaridades estdo intimamente ligadas ao seu fundador — nascem ¢ morrem com 0 mesmo
(BORTOLI NETO® apud KASSAIL 1997, p. 8). Trata-se de empresas com niveis de

capacitagdo e profissionalizagdo baixos, carentes de recursos financeiros e de estrutura

8 BORTOLI NETO, Adelino de. Tipologia dos problemas das pequenas e médias empresas. Dissertagdo de
Mestrado. FEA/USP. Sao Paulo, 1980, p.45.
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organizacional e administrativa, além de dificuldades com relag@o a técnicas gerenciais e de

delegacgdo de tarefas.

Por outro lado, 0 microempresario apresenta caracteristicas pessoais como: dedicagao,
necessidade de auto-realiza¢do, criatividade, iniciativa e disposicdo de assumir riscos

(KASSAL 1997,p.6).

Segundo Kassai (1997, p.8), uma das principais dificuldades para o microempresario
consiste na compreensdo dos mecanismos financeiros e contdbeis do negdcio, sendo que
geralmente busca auxilio junto aos gerentes de institui¢des financeiras o que se apresenta

pouco satisfatorio.

3.5 Comentarios Finais

As microempresas brasileiras compdem 98% do total de empresas responsaveis por
59% dos postos de trabalho e 20% do PIB, valores estes que se tornam ainda mais relevantes

em se considerando o setor informal da economia.

As proprias caracteristicas do empreendedor acarretam uma limitada capacidade de
percepgio e priorizagdo dos problemas empresariais, tornando a empresa fragil aos impactos
externos, sendo esta uma das causas do alto indice de mortalidade da microempresa.

(PINHEIRO’ apud KASSAL, 1997, p.7-8).

Como j4 afirmado anteriormente, para permitir a escolha dos componentes da amostra
de empresas a serem pesquisadas, assume-se para este trabalho o conceito de microempresa

nos moldes do Governo Federal.

® PINHEIRO, Mauricio. Gestio e desempenho das empresas de pequeno porte: Uma abordagem conceitual e
empirica. Tese de doutorado. FEA/USP. Sao Paulo, 1996.
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4 PESQUISA DE CAMPO

O presente capitulo descreve os procedimentos e os resultados da pesquisa de campo
realizada junto as microempresas do Estado de Sergipe situadas nos Municipios de Aracaju,
N. S. do Socorro e Sdo Cristovdo, cujo objetivo foi o de caracterizar a atividade da
Controladoria existente nas microempresas. Ou seja, a utilizagdo de informagdes especificas
no processo decisorio de gestdo. Além disto, a pesquisa indaga a existéncia ou ndo de
predisposi¢do a obter um aperfeigoamento por parte do microempresdrio em relagdo ao seu

processo de gestdo e até que ponto o gestor ¢ auxiliado pelo seu contador em suas tarefas.

O texto esta dividido em duas se¢des: A primeira expde os procedimentos da pesquisa
envolvendo a definicdo da amostra e a coleta de dados e a segunda relata as informagdes

obtidas e suas inferéncias.

4.1 Procedimentos de Pesquisa

Conforme Martins (1994, p. 28), uma “pesquisa de campo (field study) corresponde a
coleta direta de informagdo no local em que acontecem os fendmenos”, que, neste trabalho, €
constituido pelos estabelecimentos de micro e pequenas empresas do Estado de Sergipe, nos

Municipios de Aracaju, N.S. do Socorro e Sdo Cristovao.

Com o objetivo de assegurar o rigor cientifico da pesquisa € necessario identificar a
principal varidvel da situagdo-problema a ser estudada (MARTINS, 1994, p. 31), que nesta
pesquisa é a presenga ou ndo de um Sistema de Informagdo Gerencial nas micro e pequenas

empresas.

Esta varidvel é empirica, sua escala de mensuragdo € classificada como nominal por se

tratar de um nivel mais elementar de atribui¢cdo de valores (no caso: sim ou ndo). Assume-se
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para esta pesquisa o termo Sistema de Informagdo Gerencial como um procedimento
sistematico de coleta de dados e analise de informagdes internas e externas utilizadas no

processo decisério de gestdo empresarial.

A populagio pesquisada foi constituida pelas micro e pequenas empresas do Estado de
Sergipe, nos Municipios de Aracaju, N.S. do Socorro e So Cristovao, na pessoa de seus
titulares, sécios e/ou administradores, compondo uma populagdo finita, ou seja, contavel.
Porém, o nimero exato de micro e pequenas empresas existentes nesses municipios nao foi

encontrado.

Foram selecionadas micro e pequenas empresas de bairros, tamanhos e ramos de
atividades diversificados, buscando, assim, compor uma amostra o mais representativa

possivel.

4.1.1 Defini¢do da Amostra

Segundo Martins (1994, pp. 35-38), o dimensionamento de uma amostra
representativa para uma populagdo finita e variavel nominal é calculado mediante a seguinte

formula:

z .p-q.N

e N-1)+Z".p.q

Notario:
n = Tamanho da amostra para ser considerada representativa
N = Populagdo
p = Estimativa de casos favoraveis

q=(1-p)
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e = Erro amostral

Z = Numero de desvios padrdes distanciados da média

Admite-se uma estimativa de casos favoraveis de 10%, consequentemente o valor de q
sera de 90%. Para a determinagio do erro amostral, que se caracteriza pela méaxima diferenca
que se estd disposto a aceitar, assume-se uma margem de erro de 10% dado o processo de
amostragem ndo probabilistica na qual os resultados das pesquisas a rigor ndo garantem a

representatividade da populago.

No sentido de elevar a contabilidade da pesquisa, o valor obtido de 35,21 foi
arredondado para um conjunto de quarenta empresas que representa 2,57% da populagdo total

e constitui uma amostra representativa.

4.1.2 Coleta de Dados

Como instrumento de coleta de dados, escolheu-se um questiondrio semi-aberto
composto por seis perguntas abertas e quatorze fechadas, formando um total de vinte questdes
(ANEXO I). As questdes podem ser divididas em oito grupos de acordo com o tipo de
informag@o obtida:

1. Perfil do empresario — questdes de 1 a 4;

2. Perfil da empresa — questdo 5;

3. Caracteristicas do sistema de informagdo utilizado — questdes 6 a 8;
4. Visdo estratégica do empresario — questdes 9 e 16;

5. Forma de gestdo — questdes 10, 11 e 15;

6. Calculo de custos e formagdo de preco — questdes 12 € 13;

7. Papel do contador — questdo 14;
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8. Opinido do empresario em relagéo a Controladoria - questdes 17 a 20.

Antes da sua distribuigdo, realizou-se um pré-teste mediante a aplicagdo junto a uma
amostra piloto de trés empresas, com a finalidade de se prevenir possiveis distor¢des de

resultados decorrentes de incompreensdo do questionamento pelos entrevistados.

Em seguida, efetuaram-se as alteragdes e ajustes necessarios do contetido do

questionario. A coleta de dados se deu durante os més de junho do ano de 2005.

4.2 Resultados da Pesquisa

A presente segdo descreve os resultados e as inferéncias relacionados a pesquisa de
campo, sendo que os mesmos foram agregados em grupos conforme o tipo de informagdes

fornecidas, grupos estes ja mencionados no item anterior.

4.2.1 Perfil do empresério

As questdes sobre o perfil do microempresario revelam sua idade, formagdo e

experiéncia como empresério € ramo de atividade.

Tabela 4.1 - Faixa Etaria (Questiio n° 1).

FAIXA ETARIA DO EMPRESARIO %
30-40 ANOS 44,44
41-50 ANOS 33,34
51-60 ANOS 11,11
ACIMA DE 60 ANOS 11,11
TOTAL 100,00

Os dados mostrados na tabela 4.1 indicam que a maioria do micro e pequeno

empresario sergipano tem entre 31 ¢ 40 anos, que corresponde a 44,44% e 33,34% entre 41 ¢
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50 anos, entdo podemos afirmar que a maioria absoluta esta entre 31 a 50 anos com 71,78%

dos empresarios.

Tabela 4.2 - Formagio Escolar (Questido n°® 2)

FORMACAO DO EMPRESARIO %
Ensino basico completo 10,0
Ensino médio completo 40,0
Curso técnico 20,0
Ensino superior incompleto 20,0
Ensino superior completo 10,0
TOTAL 100,0

EM RESUMO
Ensino bésico ou médio completo 70,0
Ensino superior completo ou incompleto 30,0
TOTAL 100,0

A tabela 4.2 mostra formagdo escolar desses empresarios, revelando que 70% sé
estudaram ensino basico ou médio completo, enquanto superior completo e incompleto so6

30%, do seu montante.

Tabela 4.3 - Tempo de empresario, ¢ no ramo de negocio (Questdes 3 e 4)

TEMPO DE EMPRESARIO % | NESTE RAMO DE ATIVIDADE %
Entre 8 ¢ 9 anos 22,22 22,22
Entre 10 e 11 anos 33,34 22,22
Entre 6 € 7 anos 22,22 22,22
Entre 3 e 4 anos o 11,12
Entre 15 e 16 anos 22,22 22,22
TOTAL 100,0 100,0

Tabela 4.4 - Idade da Empresa (Questio 5).

IDADE DA EMPRESA %
Menos de 1 ano 11,11
Entre 6 e 10 anos 44,44
Entre 11 e 15 anos 22,23
Entre 16 e 20 anos 11,11
Entre 26 e 30 anos 11,11

TOTAL 100,0
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Tabela 4.5 - N° de Empregados

N° DE EMPREGADOS

%

Emprega ndo familiares
Emprega familiares

88,42
11,58

TOTAL

100,0

As tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 respectivamente, mostram 0O perfil das empresas. Buscou-se

saber sua idade, seu tamanho, mediante o conjunto dos empregados, como sabem a

caracteristica da empresa. Analisando-se os dados obtidos, nota-se o tempo que € empresario,

77,78% esta no ramo entre 6 € 11 anos, enquanto no ramo de atividade entre 6 ¢ 11 anos

corresponde a 66,66%. Quanto a idade das empresas, entre 6 € 15 anos corresponde a 66,67%,

nota-se também que de todos os empregados 11,58% sao

empresas tem familiares trabalhando.

familiares, enquanto 77,78% das

4.2.2 Caracteristicas do Sistema de Informagao utilizado pela Empresa

Para a caracterizagdo do tipo de Sistema de Informagdo utilizado pelas empresas

pesquisadas, questionou-se 0 empresario da seguinte maneira: qual informagdo ¢ considerada

a mais relevante dentro da empresa, como € obtida e como sdo efetuados os controles de

contas a pagar e a receber?

De acordo com os entrevistados, dentre as informagdes tidas como primordiais,

predominam aquelas associadas a venda: receita e quantidades vendidas com 88,88%, ¢

apenas 11,12% desses entrevistados citaram custos dos produtos, conforme se depreende na

tabela 4.6, a seguir.

Tabela 4.6 - Informag¢des mais importantes para o
empresirio no dia-a-dia (Questio n° 6).

INFORMACOES RELEVANTES

%

Receita de vendas
Quantidade vendida
Custo do produto

44,44
44,44
11,12

TOTAL

100,0
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Tabela 4.7 - Sistema de Controle (Questdo n°® 7).

SISTEMAS DE CONTROLE NAS CONTAS A %
PAGARE A RECEBER
S#o eficazes 66,66
N3o sdo eficazes 33,34
TOTAL 100,0

Na tabela 4.7 percebe-se que o controle utilizado no contas a receber é seguro para
66,66% dos entrevistados, enquanto que 33,34% dizem ndo ser eficaz, indicando, assim que
ainda ¢ significativo o nimero de micro empresas que ndo tém controle no seu contas a

receber.

Tabela 4.8 - Perspectiva dos Segmentos de

Mercado (Questiio n° 8).
RESPOSTAS %
Crescimento 66,66
N3zo muito boa 11,12
Ruim 11,11
Boa 11,12
TOTAL 100,0

Na tabela 4.8, percebe-se que 66,66%, das empresas entrevistadas mostram-se

otimistas no que diz respeito a esperanga de crescimento.

4.2.3 Visdo estratégica do Empresério

No sentido de detectar a existéncia de visdo estratégica por parte do microempresario,
ao mesmo foi perguntado sobre o que almeja para o futuro da entidade € o que, no seu
entendimento, deveria ser alterado ou melhorado. Suas respostas encontram-se sintetizadas

nas Tabelas 4.9 e 4.10, a seguir.



Tabela 4.9 - Perspectivas para o futuro (Questio n°9).

RESPOSTAS %
Crescimento da empresa, possivel abertura de filiais 33,34
Abrir outros negdcios 22.22
Ser lider no ano 11,11
Redugdo dos impostos 22,22
Crescimento no mercado 11,11
TOTAL 100,0

Na tabela 4.9 a maioria dos entrevistados, 77,78% desejam expansdo, crescimento €
reducdo dos impostos. Nota-se que os microempresarios também estdo preocupados com os

altos impostos pagos, mostrando, assim, a preocupagio de todos.

Tabela 4.10 - Alteracdes necessdrias na empresa (Questdo n° 16)

RESPOSTAS %
Nio pretendem mudar algo 33,34
Adaptagiio continua ao mercado e aumento da qualidade de produtos e 11,11

servigos e/ou alteragio no mix de produtos
Aquisicio de novas maquinas e equipamentos e/ou renovagdo da 11,11
aparéncia do estabelecimento e reorganizagdo de seu espago fisico.
Melhoria nos instrumentos de controle como:

» Informatizag@o

» Controle de caixa 11,11
» Controle de contas a receber e a pagar
» Organizagdo de compras e vendas

Melhoria na qualidade dos funciondrios 11,11
Incentivo do governo para aumento do capital de giro 22,22
TOTAL 100,0

4.2.4 Forma de Gestao

Perguntado aos entrevistados, na questdo n° 10, se estdo preocupados com possiveis
causas de desperdicios, todos citaram que sim, ou seja, 100%. Percebe-se uma evolugdo dos
empresarios também neste aspecto, ou seja, um controle mais rigoroso.

Indagados na questdo n° 11, sobre a existéncia de algum sistema de atendimento ou

acompanhamento para fornecedores e clientes, 66,66% disseram que tém manualmente.
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Através da observagdo e da conversa com cada um dos entrevistados, foi possivel notar que

essas empresas ndo dispdem de capital suficiente para investir em informatica.

Tabela 4.11 - Dificuldades de gestdo (Questdo n° 15).

RESPOSTA %

Problemas relacionados ao governo como:

> Niveis elevados de impostos e encargos 44,45
» Falta de apoio ao setor das microempresas

Falta de capital para novos investimentos 22,22
Problemas com funcionarios quanto a sua gestfio e capacitagdo 22,22
Problemas com matéria-prima 11,11
TOTAL 100,0

Na tabela 4.11, percebe-se que a maior dificuldade do micro e pequeno empresario € o

nivel elevado dos impostos cobrados e a falta de apoio do governo, fazendo essa afirmagdo

44,45% dos entrevistados. E importante chamar a atengdo para o fato de que providéncias

urgentes precisam ser tomadas por parte dos governantes, pois caso isso ndo venha a

acontecer, corre-se o risco de vérias micro e pequenas empresas fecharem suas portas.

4.2.5 Célculo de custo e formagdo de prego

A forma de célculo de custo e margem de lucro, ou seja, a formagdo de prego constitui

a base para conhecer a viabilidade de qualquer negécio. O questionamento aos entrevistados

em relagdo a estas informagdes se deu no sentido de avaliar a capacitagdo conceitual dos

administradores em relagdo ao tema e ndo com o objetivo de obtengdo de dados numéricos

dos procedimentos.

Tabela 4.12 - Céilculo do Custo (Questdo n® 12).

RESPOSTAS %
Corresponde ao preco de aquisi¢do +35% 11,11
E calculado mediante a somatéria dos custos diretos e indiretos,
variaveis e fixos que formam o custo operacional 44,44
E composto pela nota fiscal de compra + 26% 22,22
N3o responderam 22,22
TOTAL 100,0




Na tabela 4.12, constata-se uma resposta interessante: para 44,44% dos entrevistados:
os pregos de venda sdo calculados pelo somatério dos custos diretos e indiretos, variavel e
fixo que forma o custo operacional. Nota-se, porém, que um percentual significativo dos
entrevistados (33,33%), ndo tém controle no momento de calcular o prego de venda,

agravando-se mais ainda se a este percentual for adicionado os 22,22% que ndo responderam.

Tabela 4.13 Formagcio de preco (Questio n 13)

FORMACAO DE PRECO %
Menos de 10% de margem s/ o custo 11,11
10-20% de margem s/ o custo 44,45
21-40% de margem s/ o custo 22,22
41-60% de margem s/ o custo 22,22
TOTAL 100,0

Na tabela 4.13, nota-se que 44,45% dos entrevistados afirmam ter lucro entre 10 €
20%, enquanto 11,11% tiveram menos de 10%. Durante os questionamentos feitos aos

entrevistados, porém, ndo foi notado seguranga na emissao da resposta.

4.2.6 Papel do Contador

O contador é um profissional capacitado na drea de controle gerencial que se encontra
mais proximo da microempresa. Pode auxilid-la em muito quanto a consultoria e a
implantagdo de sistemas de informagdo e controle, mostrando ao empresario como colher os
dados e transforma-los em informagdes gerenciais, pois estas sdo indispensaveis para a

continuidade da empresa.

A questdo de namero 14 indaga o microempresario sobre o seu entendimento referente
ao suporte gerencial fornecido pelo seu contador. Suas respostas podem ser resumidas da

seguinte forma:
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- 33,34% das empresas recebem apenas as guias de impostos e folhas de pagamento

para serem pagas;

- 55,55% dos empresdrios afirmam que o contador desconhece seu estabelecimento e

ndo acompanha o se desenvolvimento;

- 33,34% dos empresdrios recebem relatérios gerenciais que mostram o desempenho de
sua empresa; €

- 44,44 dos contadores se resumem em responder as dividas, caso solicitados.

4.2.7 Opinido do empresério em relagio a Controladoria

O ultimo conjunto de questdes apresenta o propdsito de conhecer a compreensao € a

aceitagdo de um tipo de Controladoria pelos microempresarios.

O questiondrio inicial indagava o entrevistado se este acreditava na necessidade da
Controladoria e se a implantaria em sua empresa. No entanto, o termo “Controladoria” foi
substituido por “Sistema de Informagdo Gerencial”, mesmo conhecendo-se das diferengas
conceituais entre um € outro termo, uma Vve€Z quc¢ nas entrevistas piloto, a palavra
‘Controladoria” se deparou com um total desconhecimento por parte dos entrevistados. Ja que
a designagdo “Sistema de Informagio Gerencial”, apesar de necessitar de algum tipo de

explicagdo em varios casos, levou uma melhor compreensao.

Tabela 4.14 - Demanda por ferramenta de gestio
(Questiio n° 17).

FERRAMENTAS DE GESTAO %
Sim 88,89
Nzo 11,11
TOTAL 100,0
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Na tabela 4.14, percebe-se que acreditam em ferramenta de gestdo 88,89% e, apenas

11,11%, ndo acreditam, mostrando assim uma evolugéo por parte dos empresarios.

Tabela 4.15 - Implantacéo de Sistema de Informagdes
Gerenciais (Questio n° 19

IMPLANTACAO DE SIG %

Sim 66,66
S6 se gratuito 11,12
Nio 22,22
TOTAL 100,0

Na questio n° 19 (tabela 4.15) foi perguntado se implantariam um sistema gerencial,
tendo-se constatado que 66,66% afirmaram que implantariam enquanto 22,22% disseram que
nfo implantariam. Durante as entrevistas foi notado que esses empresarios néo tém dinheiro

para investimento neste negocio.

Na questio n° 18, foi perguntado sobre a necessidade de um sistema para
gerenciamento. Para 66,66% acredita que seria de muita valia e, 44,44% acha que ndo

acrescentaria em nada.

Tabela 4.16 - Demanda por servicos de consultoria

(Questiio n° 20).
CONSULTORIA %
Sim 22,22
Talvez 44,44
Nao 33,34
TOTAL 100,0

Questionados sobre algum tipo de consultoria gerencial, somente 22,22% dos
entrevistados afirmaram que contratariam; 44,44% talvez e, 33,34% afirmam que ndo

contratariam, por ndo acreditarem. (Tabela 4.16)

Nota-se que o controle como ferramenta gerencial, ainda néo € o forte como a maioria
afirmou. Talvez, no futuro bem préximo os empresarios se conscientizem que esta ferramenta

¢ de grande valia para a empresa.
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4.3 Comentarios Finais

A pesquisa demonstra que Os microempresarios apresentam uma experiéncia
profissional e que boa parte ndo possui formagdo nas reas de atuagdo, sendo que mais de
70% das empresas podem ser classificadas como familiares, pois tem pelo menos um familiar
como empregado. No entanto, a forma de gestdo observada na prética pouco lembra as

técnicas académicas e apresenta varias controvérsias:

1. A preocupagio dos microempresarios esta voltada em primeira linha para a receita
de vendas, desconhecendo e desprezando os conceitos de custos e sua

aplicabilidade;

2. Desejam o crescimento, mas, com muito pouca visdo estratégica, preferem a

estagnagdo aguardando atitudes do governo.

3. Afirmam entender a importancia de Sistemas de Informagdes Gerenciais, porém

ndo organizam e utilizam as informagdes do dia-a-dia;

4. Demonstram muito pouco interesse em adquirir novos conhecimentos que

beneficiardo o seu negécio.

Portanto, as empresas, na realidade, ignoram a relevancia do Sistema de Informagéo
Gerencial no processo decisério que acaba ocorrendo de fora para dentro. Em resumo, os
impactos externos determinam o curso da empresa.

Desta maneira, o maior gerador de risco em relagdo a continuidade da empresa ndo € o
fato de sua estrutura permitir apenas um controle manual, na grande maioria, mas consiste na
falta de controle dos procedimentos da empresa mediante a observancia de informagdes
internas e externas, retrospectivas, atuais e prospectivas. Este fato € propiciador da qualidade
do processo decisorio no sentido da obtengdo de eficiéncia, eficacia e efetividade da empresa

que corresponde & Controladoria como jé visto de forma detalhada.
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O contador, por sua vez, como uma das principais fontes de informagdo do
microempresario, ainda € tido pelos mesmos como um oneroso “mal necessario” no
cumprimento das obrigagdes legais, enquanto que nas grandes empresas participa direta ou
indiretamente na sua gestio. Esti, portanto, nas mdos do contador mudar esta imagem,
buscando sua prépria capacitagdo para entdo levar ao seu cliente, microempresario, uma
estrutura simples de Sistema de Informagdo Gerencial, tendo como proposta de trabalho a
unido das figuras do contador e do consultor, capacitando o administrador a ponto de se tornar

o0 seu proprio controller.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O problema do presente trabalho compreende a caracterizagdo da atividade de
Controladoria nas microempresas de Sergipe e como hipdtese levantou-se que as
microempresas, em sua grande maioria, ndo utilizam as vantagens oferecidas pela
Controladoria para o melhor desempenho de seu processo decisorio em relagdo aos

procedimentos gerenciais — planejamento, execucdo e controle.

Os resultados obtidos na pesquisa ndo rejeitam a hipotese, uma vez que ndo se
encontra, no setor das microempresas, existéncia de uma atividade de Controladoria e,
conseqiientemente, de seus beneficios potenciais. Dados e informagdes do dia-a-dia da

empresa, valiosos para um processo decisorio de qualidade, sdo ignorados ou desprezados.

Os estudos empreendidos permitiram visualizar as atribuicdes da Controladoria
relacionados na literatura brasileira nos ultimos 30 anos, assim como o conceito de

microempresa e as peculiaridades de seu ambiente de atuagéo.

A Controladoria ¢ um departamento ou 6rgao administrativo das entidades, cuja
principal fungdo consiste na coleta continua de dados referentes ao ambiente interno €
externo, assim como em relagédo ao tempo passado, presente e futuro, analisando-os €
transformando-os em informagdes. Estas abarcam todos os segmentos da gestdo e sdo
fornecidas ao administrador para melhorar a sua qualidade deciséria, com a finalidade de

promover a eficiéncia, a eficacia e a efetividade empresarial.

O conceito de Controladoria envolve os atos relacionados ao planejamento, a
racionalizagdo, a organizag@o € ao auxilio ao gerenciamento, devolvendo sistemas que
objetivam levar as entidades a alcancarem seus propésitos. Abrange um conjunto de

conhecimentos interdisciplinares, em especial, oriundos da Contabilidade Gerencial que
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fornece os -principais instrumentos, que podem ser do tipo analiticos, prospectivos,

criativos ou decisorios.

As microempresas representam um papel relevante em nivel de economia nacional

quanto aos postos de trabalho oferecidos, assim como em relagéo a renda gerada.

A pesquisa de campo buscou dados junto a vérias micro € pequenas empresas
sediadas nos municipios de Aracaju, N.S. do Socorro e Sdo Cristévdo, nas quais foi
constatado que seus administradores pouco compreendem o conceito de Informagédo

Gerencial e sua relevancia para a continuidade da empresa.

Devido a uma estrutura deficitaria, principalmente em nivel de capacitagdo e
organizagdo, a Controladoria pouco é observada nestas empresas, pois o potencial de
beneficios dos Sistemas de Informagdes Gerenciais, quando existem, ¢ muito pouco

utilizado. Ndo ha Controladoria sem seu elemento fundamental, a informag&o.

O micro e pequeno empresario, diz sentir necessidade de aperfeigoar seu processo
de gestdo, seja por conta propria ou com o auxilio de terceiros. Ja 66,66% das empresas
implantariam um Sistema de Informagdo Gerencial. Fato este que € motivado,
principalmente, pela falta de confianga no profissional de gestdo de um lado, e, de outro,

na indisponibilidade de recursos.

Sugere-se a realizagdo de pesquisa posteriores objetivando a elaboragdo de um
modelo de Controladoria especificamente ajustado as condi¢des das micro € pequenas
empresas e sua aplicabilidade. O modelo poderia ser segmentado em trés etapas:

1. Conscientiza¢do e capacitagdo do microempresario de forma personalizada de acordo
com sua formacdo e ramo de atividade, trazendo a ele a compreensdo dos principios
fundamentais de gerenciamento, economia e contabilidade. Esta capacitagdo pode ser

realizada individualmente ou em pequenos grupos;



73

2. Implantagio de um Sistema de Informagdo Gerencial simples e de baixo custo,
mostrando ao gestor como coletar os dados e deles obter informagdes gerenciais a
serem interpretadas por ele proprio;

3. Acompanhamento do processo decisorio de gestdo até que o microempresario se torne

apto a minimizar as ameagas € s¢ apropriar das oportunidades que o cercam.

No entanto, antes da montagem de um modelo efetivo, necessita-se de pesquisas
paralelas para conhecer os diversos instrumentos utilizados na Controladoria de forma
aprofundada e permitir sua selegdo e adaptagdo a estrutura empresarial da micro e pequena

empresa , objetivando a solugéo de seus principais problemas.

Sugere-se, ainda, o desenvolvimento de um projeto de constituigdo de associagdes, nos
moldes, por exemplo, de uma Organizagdo de Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP,
especifica para as caracteristicas da regido, no sentido de unir, organizar e defender os

interesses empresariais dos micro e pequenos empresarios.
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