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Resumo

A controladoria surgiu no inicio do século XX deauneficiéncia da contabilidade na gestdo de
informacfes para a tomada de decisdo dentro darieggdo. Com isso, ela abrange uma juncéo de
varias ciéncias, dentre elas administracdo, ecomgmndireito e a prépria contabilidade, com o
objetivo de gerir o processo de suporte a gestadmlanejamento e controle da organizacdo. O
presente trabalho destina-se a, através de pesqeisploratdria, conceituar controladoria,
identificar sua posicdo na estrutura da organizagidreas de abrangéncia, e sobre o controller,
definir seu perfil e forma de atuacdo. Com baseuemestudo de caso, identificou-se a atuacdo da
controladoria e do controller em uma agroinddstria,através de analise sobre a base literaria
levantada, identificou-se 0s pontos comuns entatigar e teoria, e também o estagio de implantacéo
da controladoria na organizacéo.

Palavras-chave: Controladoria; Controller; Agroistria

1. Introducéo

Com a Revolucéo Industrial ocorrida no comeco @olséXX e conseqiente aumento
no tamanho das organizagfes, tornou-se necesséariacdo de um sistema de informacdes
mais complexo. Informacdes sdo usadas como baaeapaomadas de decisbes dentro das
empresas. Até entdo, essa atividade era supridaQueltabilidade, porém com a quebra da
Bolsa de Nova York em 1929, passa a assumir o pab@ldo a suprir as necessidades de
informacfes dos usuarios externos, como 0s aceN@MENDES, 2002)Assim surge a
controladoria, que buscou aprimorar as funcGes afdabilidade, dando um toque mais
administrativo e econémico.

Ainda segundo Mendes, “a controladoria preencheuvaguo deixado pela
contabilidade, qual seja atender a expectativasnpammacodes que subsidiassem o gestor em
sua tomada de decisao”. (MENDES, 2002, p.51)

No Brasil, a controladoria passa a ser implantamg lapés a Segunda Guerra
Mundial, devido ao consideravel aumento dos inmesitos estrangeiros e com a entrada de
empresas, principalmente americanas, no pais. Esspsesas usam o ternoontroller,
profissional da controladoria, como um gestor detrobes para a geracdo de informacdes.
(SIQUEIRA; SOLTELINHO, 2001, p. 66).

De acordo com Siqueira e Soltelinho (2001) houve anescimento da busca por
profissionais deste ramo entre o periodo de 196M3D. Dessa pesquisa é importante
ressaltar o crescimento de 96% nas contratacfesterjpr estabilizacdo a partir dos anos 80,
0 que demonstra a grande ascensdo desta funcaeterigroestabilizacdo, verificando a
consolidacéo dos profissionais, com a diminuicasiwgerotatividade.
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E possivel encontrar algumas empresas que utilizaontroladoria apenas como um
instrumento de levantamento e controle de dadastalderma dispensa sua funcéo de analise,
0 que gera uma grande perda, uma vez quenbroller, por sua formacdo tem grande
capacidade de analise de dados, e por conhecerotquocesso e as consequéncias das
decisGes tomadas. Esta distor¢cdo é o foco da pasgaste artigo, tendo como referéncia de
analise uma agroindustria.

Este artigo tem por objetivo a avaliacdo do papetahtroladoria e suas contribuicées
em uma agroindustria avicola. Por enfocar umadatde industrial, em que varios fatores
determinam seu andamento e por ter um longo processdutivo, iremos enfatizar as
funcdes de Planejamento e Controle, sendo taisladigs destinadas ao ajuste de conduta nas
tomadas de decisdes da organizacao para o alcarserisl objetivos.

Especificamente, o0 presente artigo destina-segnasticar as funcdes exercidas pela
controladoria dentro da organizacédo, avaliar acdimaa controladoria na empresa analisada e
avaliar as contribuicdes obtidas com a atuacémutratadoria.

2. Referencial Teorico

2.1 CONTROLADORIA
Segundo Catelli (1999), o conceito de controladpode ser cindido em dois vértices,
como ramo de conhecimento ou com unidade admitigtra

Como ramo do conhecimento,

[...] apoiada na Teoria da Contabilidade e numaoviswltidisciplinar, é
responsavel pelo estabelecimento das bases teddcasonceituais
necessarias para a modelagem, construcdo e mahntdecSistemas de
Informac@es e Modelo de Gestdo Econdmica, que sugdequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e 0s inddaeante o processo de
gestdo, quando requerido, a tomarem decisfes Ot@ATELLI, 1999, p.
344).

Como unidade administrativa,

[...] € responsavel pela coordenacdo e dissemindeéta Tecnologia de
Gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceitogmis de informacdes - e
também como 6rgdo aglutinador de esforcos dos degestores que
conduzam a otimizacdo do resultado global da orggéb.(CATELLI,
1999, p. 345).

De acordo com Mossiman (198pudFIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997, p. 28):

[...] a Controladoria pode ser conceituada com®mjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias denimsgtracao,

Economia, Psicologia, Estatistica e principalmebtmtabilidade, que se
ocupam da gestdo Econdmica das empresas, comde forienta-las para a
eficacia.

Ja na definicdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva T2@0 13) controladoria é entendida
“como o departamento responsavel pelo, projetboetegédo, implementacdo e manutencéo do
sistema integrado de informacfes operacionaishdegieas e contabeis de determinada
entidade [...]".

Diante das varias definicdes encontradas na lilexrahota-se que as apresentadas por
Mossiman (199&pud FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997, p. 28) e por Oliveifderez Jr. e
Silva (2007) sao as que melhor elucidam a Contooladisto, pois conseguem além de unir
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todas as ciéncias usadas na funcacatroller, desmistificam a maioria dos “conflitos”
existente dentro do ramo de que é uma funcéo exalde profissional Contador.

Toda organizacdo deve trabalhar em um fluxo dernmégbes otimizado, composto
por todas as areas da empresa. Os dados alimertdeés da Contabilidade, trabalhados
através da Estatistica e analisados pela Admig@iree projetados com a Economia
demonstra um fluxo simplificado das informacfesdas na Controladoria. Assim, entende-
se como missao da Controladoria zelar pela cowfuld da empresa, assegurando a
otimizacao do resultado global (FIGUEIREDO; CAGGIAN1997).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 14),ftegdes e atividades exercidas pela
moderna Controladoria tornaram-se fatores vitara gacontrole e planejamento a médio e
longo prazos de qualquer tipo de organizacéo, corsem finalidades lucrativas”. Afirmam
ainda que “o objetivo principal da Controladoriaoéestudo e a pratica das funcbes de
planejamento, controle, registro e a divulgacdofdnémenos da administracdo econdmica e
financeira das empresas em geral”.

Dentre as fungbes da Controladoria, priora a denpver a eficacia das decisdes,
monitorando a execucao dos objetivos estabelediohsstigando e diagnosticando as razdes
para a ocorréncia de eventuais desvios entre adta@ss alcancados e 0s esperados,
indicando as correcdes de rumo, quando necessarisncipalmente suavizando para 0s
gestores as imponderabilidades das varidveis edoagmatravés do provimento de
informacdes sobre operacdes passadas e preserdea ddequada comunicacao, de forma a
sustentar a integridade do processo decisério. NINENTO; REGINATO, 2007).

Em detrimento as afirmacdes supracitadas, dedggxsecomo uma funcéo global, a
Controladoria € responsavel pela otimizacdo doarses da empresa a fim de que esta
mantenha seu potencial competitivo, zelando pedaceuatinuidade e melhoria de resultados.
Entretanto, este também € o escopo de todos odgisetares da organizacdo. Desta forma,
sera feito uma explanacéo das principais funcéesa@oladoria nas organizacdes. Tomando
por base os principios administrativos, a contiai@adtem como premissa o planejamento e
controle de todas as fungbes econdmicas da empadsando através de indicadores
econdmicos estabelecidos com base nos objetivostasnda organizacdo, sendo ratificada
pela seguinte afirmacédo dos autores Oliveira, Péree Silva (2007, p. 18): “O papel da
Controladoria, portanto, € assessorar as divees#i6ap da empresa, fornecendo mensuracdes
das alternativas econémicas e, por meio da viséénsica, integrar informacdes e reporta-las
para facilitar o processo decisorio.”

Johnson e Francisco Filho (2002, p. 60) baseiamefanicbio das funcdes da
controladoria em dois segmentos, planejamento gaten“A controladoria deve promover a
eficacia organizacional, viabilizar a gestdo ecoigdrinanceira e participar ativamente do
planejamento e controle das operacdes”.
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Presidente

Controladoria

Diretor . .
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Figura 1: Controladoria consiaffdo presidente. Fonte: Schmidt e Santos (200&6)p. 5

Quanto ao posicionamento no organograma das oggdi@g, a controladoria pode se
encontrar de varias formas. Porém, segundo ScherBiintos (2006, p. 55), na maioria das
organizagdes a Controladoria se situara comstaff da Diretoria, conforme figura 01. Os
autores ainda enfatizam:

Esse posicionamento deve-se ao fato de quentroller somente podera
exercer suas atividades tendo autonomia para enterho processo
decisério dos principais gestores. Essa interféaéuaracteriza-se pela
geracgdo de informacdes para que as decisdes dosegesejam as melhores
possiveis para que a entidade atinja sua misséo, d¢ responsabilizar-se
por todo o processo de avaliagdo de desempenhaizmgeonal [...].
(SCHIMIDT; SANTOS, 2006, p.55).

2.2 CONTROLLER

Para se obter um desempenho méximo, a controladexa estar alicercada por
profissionais com um grande conhecimento multigistir nas areas da organizacdo. Tais
profissionais sdo denominadosntroller’s. Controller € como € chamado o profissional da
Controladoria.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2007, p. 28),

[...] controller é o gestor encarregado do departamento de Cordr@ad
seu papel é, por meio do gerenciamento de um eficisistema de
informagéo, zelar pela continuidade da empresdil@ando as sinergias
existentes fazendo com que as atividades desedsslvtonjuntamente
alcancem resultados superiores aos que alcancasmnirabalhassem
independentemente.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 19) afirmame ¢dependendo do organograma da
empresa, o titulo deontroller pode ser aplicado a diversos cargos nas areas iattatinas,
contabeis e financeira, com niveis de responsabidice remuneracdo que dependem do setor
e do porte das organizagdes”. Ou sejaepumtroller deve ser um profissional dindmico e com
conhecimento em todas as areas administrativagale da organizacao.

Embasados por anuncios de classificados publicaalgeriodo de 1960 a 1969, 1980,
1989, 1991, 1992 e 1999, Siqueira e Soltelinho 12@fdentificam e mapeiam o surgimento
do profissional de controladoria no Brasil. Comsuttado dessa pesquisa, eles identificam
que a busca por profissionais da controladoriadnise em 1960, com a citagdo em anuncios
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de jornais de profissionais contadores que desdmagsam a funcdo de administracdo
tributaria e assessoria ao processo decisorio.

Os anuncios evoluiram da seguinte forma:

Ano Quantidade de Anuncios
1966 8

1967 12

1968 20

1969 11

1980 35

1989 37

1991 9

1992 11

1999 8

Quadro 1 - Andncios por Ano. Fonte: Siqueira eeialho (2001, p. 72).

Ainda baseando-se nos estudos feitos pelos autmestataram-se as formagcdes mais
citadas nas exigéncias desses profissionais, coafQuadro 2.

Os resultados apresentados apontam que a maia posgrofissionais na area da
contabilidade indica certa dependéncia da funcacomroller pela contabilidade, porém,
prova ainda que tal funcdo ndo seja exclusividada&hcia contabil.

Ano Em aberto | Contabilidade| Economia | Administracdo | Engenharia Direito
1966 5 3 2 1 0 0
1967 7 5 3 0 0 0
1968 13 6 6 1 0 0
1969 9 1 1 1 0 0
1980 23 10 9 7 2 0
1989 21 12 9 9 0 0
1991 4 5 2 2 0 0
1992 6 4 2 2 0 1
1999 2 6 3 3 1 1

Quadro 2 - Formacao Requisitada. Fonte: SiqueSaltelinho (2001).

Na definicdo apresentada por Mossiman (19§2id FIGUEIREDO; CAGGIANO,
1997), o autor cita 5 ciéncias que se relacionanetadhente com a controladoria:
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistipaigcipalmente Contabilidade.

Sobre a qualificacdo do profissional de Controled®liveira, Perez Jr. e Silva (2007,
p. 22) afirmam quéos conhecimentos exigidos para o desempenho dgéds decontroller séo:
Contabilidade e financas, sistema de informacGeengmis, tecnologia de Informacdo, aspectos
legais do negdcio e visdo empresarial, métodostia@vos, processos informatizados da producéo
de bens e servicos.”

Atualmente a controladoria € utilizada principalteeem médias e grandes empresas
como um agente de controles para a geracao dena¢des, tendo como principais funcoes,
segundo o Horngren (198tpud Siqueira e Soltelinho, 2001, p. 68) “planejamepdéoa o
controle, relatérios e interpretacdo, avaliacdossessoramento, administracdo tributaria,
relatorios para o governo, protecdo de ativos diag@m econOmica”, tais funcdes sao
baseadas na classificacdoRloancial Executive Institute
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Oro et al (2001), através de pesquisas em sites especiaizgdborou a seguinte
tabela das funcbes dos profissionais da contrakddividindo-os em trés niveis de cargos
administrativos: Operacional, Gerencial e Estrat&giespectivamente.

Nivel Operacional Nivel Gerencial Nivel Estratégico
Analista Chefe Controller
Assistente Coordenador Diretor
Auxiliar Encarregado Gerente
Estagiario Supervisor Superintendente

Quadro 3 - Niveis de posicionamento dos cargostel-@ro et al. (2001).

2.3 PROCESSO DE GESTAO

Gestdo é a forma que os administradores conduzemecsdes e acdes dentro das
organizacoes, a fim de que ela alcance seus algetim em caso de desvio do planejado, seja
logo tomada uma acdo corretiva. O processo de gyestéiolve todos os elementos da
organizacdo, tanto internos (estrutura, colaboesjoproprietarios, etc.) quanto externos
(mercado, clientes, fornecedores, etc). Tem comjetieb saber equilibrar todos esses
elementos de uma forma harmoniosa para o andamammanizacao.

E vasta literatura existente sobre o processo sté@ee nelas se difundem geralmente
quatro etapas que compdem a geréncia da organizAsaquais, Nascimento e Reginato
(2007) as definem como Planejamento, Liderancarixgedo e Avaliacdo. Planejamento &
toda a preparacdo da empresa e do cenario para &agiieas, envolvendo pessoas e
tecnologias. Lideranca caracteriza-se pelo ajusitorda estrutura da organizacdo com o bom
andamento do processo. Organizacao visa ajustaredas e tecnologias para o aumento de
produtividade da organizacéo. Avaliacdo busca ohetar o nivel de qualidade do processo
produtivo e dos produtos para determinar os dadesredidas de desempenho.

Figueiredo e Caggiano (1997) definem processo d#dgede acordo como 0s
principios administrativos de Planejamento, Orgagip e Controle, Comunicacdo e
Motivacdo. Sendo Comunicacdo como a o processmde dle dados e informacdes dentro a
organizacao e Motivacao sendo o envolvimento tiaalmembros da organizacgao.

Para um melhor processo de gestdo, as empresasEBocomo um sistema aberto,
de acordo com o que elucida Oliveataal. (2007, p. 149):

A empresa € um sistema aberto, composto de varibsistemas ou
processos que interagem harmonicamente entre airelacionam com o
ambiente externo. Em outras palavras, sistema é&amjunto de partes
integrantes e interdependentes que, em conjurmmafo um todo unitario
com determinado objetivo e efetuam determinadadfoing

Na controladoria € importante a visdo da empressocom sistema aberto a fim de
entender as influéncias que atuam sobre ela, ctemem Oliveiraet al (2007) de'variaveis
exdgenas (politica, economia, tecnologia, concani&retc.).”

Embasando-se na teoria de Nascimento e Reginad@) 2@ contexto das atividades
desenvolvidas em uma empresa, Sistema pode send@lttecomo o conjunto de
relacionamentos dinamicos das diferentes areastquizam a utilizacéo dos recursos por ela
consumidos. Neste caso, deve-se priorizar a irgagratima entre todas as areas, de modo a
beneficiar a empresa em sua totalidade.
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2.4 AREAS DE ATUACAO DA CONTROLADORIA

Diante das diversas areas de atuacfes da contialads organizacdes fica quase
impossivel uma mensuracdo exata de suas atividdel#so das organizacdes, conforme
Schmidt e Santos (2006, p. 40) afirmam:

A determinacdo das fungdes da controladoria é amedat quase impossivel,
considerando as vérias atividades desempenhadasstordepartamento.
Essas tarefas tém dependéncia direta do tamanenotidade, da sua forma
constitutiva e de varios outros fatores, que, direu indiretamente,
impactam nas fun¢Bes da controladoria.

Conforme dito anteriormente, sera utilizada a diwisutilizada pela maioria dos
autores, Planejamento e Controle, e inserindoagprincipais atividades awontroller.

2.4.1 PLANEJAMENTO
Para Figueiredo e Caggiano o conceito de Planefansenia:

Planejamento: Estabelecer e manter um plano irdegoara as operacdes
consistentes com 0s objetivos e as metas da companburto e a longo

prazo, que deve ser analisado e revisado constenteptomunicado aos
varios niveis de geréncia por meio de um aproprigikiema de

comunicacdao. (1997, p. 27)

Os autores, em sua maioria, subdividem Planejantntmcordo com seu aspecto de
elaboracédo. Neste, sera utilizado a subdivisdoaddopor Figueiredo e Caggiano (1997):
Planejamento Estratégico e Planejamento Operacidwsdim sendo, os autores definem
ambos. “Planejamento Estratégico: € uma definiedotermos de futuro, do que a entidade
vai fazer e como vao ser utilizados estrategicaenseis recursos. Planejamento Operacional,
segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 49 tetalhamento de uma ou mais operacdes
especificas”.

Conforme dissertam Oliveira, Perez Jr. e Silva 7200 19) sobre a atuacdo da
controladoria no planejamento estratégico, “cabe caotroller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo egitatéfornecendo informacdes rapidas e
confiaveis sobre a empresa”. E quanto ao planejmeperacional, cabe acontroller
“desenvolver um modelo de planejamento baseado isiens de informacdo atual,
integrando-o para a otimizagcéo das analises”.

Neste contexto, cabe afirmar que o papel da caaloola no planejamento, tanto
estratégico como o operacional, € de estabelecaistema de informacdes para que todos os
gestores estejam alinhados com as mesmas informaciiias de direcdo da organizacgao.
N&o é de sua responsabilidade o estabelecimeratgdds para que tal plano seja executado, e
sim dos gestores da organizacdo. “Assim, a coulwolatera a responsabilidade de fazer com
que exista um plano e que este seja apoiado pos tod niveis decisorios da entidade.”
(SCHIMIDT; SANTOS, 2007, p. 61).

2.4.2 CONTROLE

Estabelecido um planejamento para a organizacéoies a necessidade de saber se
suas decisfes e atividades estdo sendo realizadasolo com o plano elaborado, ou seja,
um acompanhamento e avaliacao da situacao atuah gamejada.

Segundo Anthony (199@pudMossiman e Fisch, 1999) controle é definido como um
processo pelo qual a organizacdo segue os planas e@oliticas estabelecidos pela
administracdo. Mossiman e Fisch (1999), depoisrddise da literatura, avaliam controle
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como uma fase do processo decisorio, baseadatemaisle informacéo, em que é avaliada a
eficacia empresarial.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 46) conceituam rotcomo um sistema de
feedbackou seja, de retorno de informacdes, que compmarasultados alcancados com 0s
planejados e com os objetivos da organizacao.

Estes identificam com muita propriedade o aspeelis importante do controle:

Um pré-requisito para o desempenho satisfatorinigéo de controle é um
eficiente sistema de informacBes que revele a melzke de acbes
corretivas em tempo apropriado, possibilitando gestores julgar se seu
plano ainda é apropriado, diante de mudancas ataleatontecidas, més a
més, ano a ano.

Transitando a teoria de Figueiredo e Caggiano (19%ara que haja um controle
efetivo da organizacdo, esta tem que possuir utenss de comunicacado e informacdes
eficazes, para que os dados e as informacdes @ascops controladas e planejadas sejam
confiaveis.

Dentre as atividades de controle exercidas peldraladoria nas organizagoes,
Nascimento e Reginato (2007, p. 5) cita quatro @mdge relevancia: controle contabil,
controle de custos, controle fiscal e controletdes.

3. Metodologia

A analise do caso apresentado, primeiro foi feitwaypesquisa bibliografica sobre
controladoria, do seu surgimento mundial e nacjobaseado em artigos publicados e
também, definindo seu perfil e formacédo mais exgid

De acordo com Gressler,

O estudo de caso é, frequentemente, usado em gasgKploratérias de
areas novas e assuntos sobre os quais ainda r&ie #dria disponivel,
assim como para descrever um processo ou efeitomderento ou de uma
intervencao, ou para explicar um fendmeno complBxale ainda ser usado
para testar hipdteses que exijam novos instrumentadevadas condicbes
financeiras. Apés um dominio maior de um deterntnachso, o
investigador poderd testar hipoteses em amostrpsesentativas da
populacdo(2003, p. 56)

Apos o aprofundamento bibliografico do tema propodéu-se inicio ao levantamento
in loco da atuacado da controladoria, buscando a estré@mfagmal do setor. Além disso, fora
levantado as funcdes e exigéncia dos perfis doispianais atuantes em cada cargo da
estrutura.

Gressler (2003, p.51) define fonte primaria commdee’[...]aquela que teve relagéo
fisica direta com os fatos analisados, isto €, iguarnvestigador foi o observador direto dos
eventos ou utiliza-se de materiais de primeira nga

Baseado nesses dois levantamentos de dados, podend@bamado o primeiro de
levantamento tedrico e 0 segundo de levantamentalad®s primarios, foi feito um
comparativo da atuacdo da controladoria na orgefdzae, por fim, com a analise,
identificando desvios da pratica encontrada na esapanalisada em relacéo ao tedrico e as
vantagens da atuacdo da controladoria na orgamizaca
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4. Descricéo e analise de dados

Diante de todo o conteudo exposto pela revisddateeera feito uma analise da
estrutura, atividades e beneficios obtidos com w@wacdb da controladoria em uma
agroindustria atuante na avicultura de mato grdsssul.

4.1 A ORGANIZACAO

A implantacédo do setor Controladoria na presengarozacao ocorreu em 2004 pela
necessidade criada da falta de controles interrags aperacdes, agravada ainda por um
sistema de processamento de dados com falhas sengleravam “lacunas” que faziam com
que nem todas as operacdes efetuadas pela empsssanfacobertadas contabilmente de
forma confiavel. Para um melhor entendimento do egsesentado, € apresentado na Figura
2 um fluxograma da producéo da organizacao estudada

AGROPECUARIA

FOMENTO MATRIZES
- Gestéo da parceria com
produtores;
Producéo: Ovos Incubaveis;

INCUBATORIO
- Incubagdes de ovos férteis;
Producéo: Pintos de 1 dia;

FOMENTO FRANGO DE
CORTE
- Gestao da parceria com
produtores;

ABATEDOURO DE AVES
- Abate de aves;
Producéo: Carne de aves
resfriada e congelada;

Producéo: Frango de corte;

FABRICA DE RAGOES
- Producdo de ragéo para aves;
Producéo: Ragéo;

Figura 2 - Fluxograma de Operacdes. Fonte: Pesdaisampo.

A estrutura da cadeia de producdo é dividida enopaguaria e inddstria, tendo
respectivamente um gerente agropecuario e um garahistrial responsavel pelo andamento
da producédo de cada segmento. Cada setor apresentad com um supervisor de area.

4.2 A ESTRUTURA DA ORGANIZA(;AO

Diante do exposto na Figura 2, sera analisada aca@uda controladoria no
planejamento e controle de todas as operacOes ginipacdo, separando-as nos dois
segmentos da organizacgdo, agropecuaria e ind(R&ia.um melhor esclarecimento e citagdo
da controladoria na estrutura organizacional daresap a Figura 3 apresenta o organograma
dos setores da organizacdo de forma sintética.

Pode-se constatar no organograma da organizacatadmimportante: a atuacédo da
controladoria como uma fungdo de apoio, e ndo digadum processo produtivo. Outra
situacdo apontada com o organograma sintético danacdo € a atuacdo do setor
administrativo, que se da ligada ao supervisor stepormente ao gerente, ambos do

segmento produtivo.
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]

CONTROLADORIA

[ SUPERVISOR DE AREA ]

~
[ ADMINISTRATIVO ] [ PRODUCAO

/

Figura 3 - Posicionamento da controladoria no argeama da organizacado. Fonte: Pesquisa de campo.

4.3 — ESTRUTURA DA CONTROLADORIA NA ORGANIZACAO

Atuando comostaff, a controladoria vem a ser um setor sem ligacaetadicom a
producdo, mas com a gestdo dela, porém, ndo emrelagio de subordinacdo e sim de
direcionamento e acompanhamento de acdes e decisdes

O gestor da controladoria tem o cargo de gerentmd&oladoria corporativo, lotado
fisicamente na matriz da companhia, porém tém eta gaidade seus coordenadores que sao
suas ligacbes com as unidades produtivas. Abaiiesletemos em cada segmento,
agropecuario e industrial, um analista pleno que $ea funcéo voltada para a gestdo das
operacdes das unidades de acordo com as diretoréenéacdes repassadas pelo coordenador.
A parte operacional fica com os auxiliares e atadisdas unidades. A estrutura da
controladoria na organizacao analisada pode serama na Figura 4.

CONTROLLER

COORDENADOR

ANALISTA ANALISTA
PLENO/ PLENO/
INDUSTRIA AGROPECUARIA
4 1\
ANALISTA DE
ANALISTA AUXILIAR A CUsTOS/ N
CusTOsSs/ PATRIMONIO FINANCEIRO PATRIMONIO
FISCAL FINANCEIRO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
- J

Figura 4 - Estrutura da controladoria. Fonte: Etado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

A funcéo decontroller € situada na matriz da organizacao, pois é ondeosidas as
principais decisdes sobre o rumo da companhiayégtrdo conselho executivo. Cada unidade
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regional conta com uma estrutura que inicia vdrtieate no coordenador, e cada unidade
produtiva possui um analista pleno.

4.4 AREAS DE ATUACAO DA CONTROLADORIA

Na organizacao analisada, a controladoria temtsiag@o baseada nas seguintes areas:
fiscal, planejamento, custos, financeiro e contadeativos, sendo que a analise de cada
funcao sera feita de acordo com os principios degpghmento e controle propostos no artigo.

4.4.1 FISCAL

O setor fiscal é responsavel pelo planejamentalfida regional. De acordo com a
producdo a ser realizada no ano corrente, sengongdvel por programar o montante que
sera desembolsado para o pagamento dos impos&Esifednunicipais e principalmente o
estadual, com énfase no Imposto Sobre Circulacddedeadorias (ICMS).

O controle fiscal € exercido de forma a ter umaiay@o do ativo de créditos de
impostos da unidade, principalmente onde ha a &q#w de mercadorias, em que a
legislacdo prevé um volume grande de créditos.t@r §scal tem a incumbéncia de manter
um rigido controle de tais créditos, a fim de dimnirao maximo o pagamento de impostos, o
que atualmente € uma grande vantagem para as @s\pres

Além das func¢bes de planejamento e controle figcaktor fiscal € responsavel pelos
lancamentos de entradas fiscais e manutencédo dev@sdfiscais a fim de atendimento ao
fisco, e a representacdo da organizacao juntodmsmgguladores dos tributos.

O cargo para o setor fiscal € de um analista adirativo, com a ajuda de um auxiliar
administrativo. O perfil exigido para o analistal& um profissional formado em Ciéncias
Contabeis, devido as fungbes serem especificasfisgoonal contador, fiscalizado por 6rgéao
competente.

4.4.2 FINANCEIRO

A administracdo de um fundo de emergéncia, comabdo de documentos e
atendimento financeiro a fornecedores sdo as pargifuncdes deste setor. De um modo
geral, a funcdo financeira € desvinculada da clamooia, porém, com a implantacdo da
controladoria, esta foi anexada ao setor pelo skcadio controle.

O setor financeiro é constituido por um auxiliamadstrativo, que vem logo abaixo
do analista administrativo pleno no organogramardanizacdo. O perfil exigido pelo cargo
de auxiliar € de ensino superior incompleto, esiagsle cursando Administracao ou Ciéncias
Contéabeis.

4.4.3 CONTROLE DE ATIVOS

O controle de ativos é uma funcéo estratégica digaccontroladoria nas unidades
produtivas, pois se inicia no planejamento anuabrganizacdo. De acordo com a definicdo
dos gestores de quais serdo os itens e as ar@agedgmentos, este monta o plano anual de
investimentos. Através deste plano, tém-se umaa id@mpleta de qual sera o valor
imobilizado da organizacdo durante o ano. Outraagmm € que com isso, tem-se também o
valor da depreciacdo anual.

Para a maioria das empresas o valor de deprecisg@ um aspecto ndo tao
importante quanto a organizacao analisada. Issgupano caso deste ramo de agroindustria,
0s animais reprodutores, chamados “matrizes”, @mptantel imobilizado, o que aumenta
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significativamente o valor patrimonial da organ&agcporém, tem sua depreciagdo muito
rapida, o que demanda um controle efetivo e atianteima dos valores neles empregados.

O responsavel pelo controle de ativo é um auxdd@ministrativo. O perfil exigido &
de curso superior incompleto, com preferéncia pelosos de administracdo ou ciéncias
contabeis.

4.4.4 PLANEJAMENTO

Esta pode se considerar a funcdo de maior impaat@acorganizacéo, por sua forma
mais literal, ou seja, que segue fielmente a btesado termo controladoria. O setor de
planejamento e controle é responsavel por assess@estor da unidade na elaboracdo do
plano anual da organizacdo, tanto de expansdo ausnimanutencdo das operacdes, de
acordo com as diretrizes orcamentarias anuais idaelnlo controller da organizacdo. O
acompanhamento das operacdes é feitos atravéslidadares elaborados corporativamente,
com itens de controle relacionados ao plano ansat aumpridos.

O planejamento é exercido pelo analista pleno ptesea estrutura da unidade. O
perfil exigido € de uma pessoa formada em Admangsin, Ciéncias Contabeis ou Sistemas
de Informacédo, isso devido a sua posicdo maistégita da controladoria na unidade
produtiva.

4.4.5 CUSTOS

Planejamento de custos é feito com base nas atesdarodutivas a serem realizadas.
De posse do planejamento operacional da organizacgetor de custos, junto com o gestor
da unidade define os valores a serem gastos ddocacom sua classificacdo. Os custos sdo
separados da seguinte forma: mao-de-obra, fixasiaveis.

O custo de méao-de-obra é definido por setor, cenaidio-se variaveis como aumento
de quadro de pessoal, aumento de salarios, digithtivo, aumento de impostos, aumento
de beneficios a colaboradores, entre outros. Gesiigos sdo determinados de acordo com
as atividades a serem desenvolvidas naquele amm contratacdo de servicos terceirizados,
manutencdes e despesas administrativas. Os castasers sdo determinados de acordo com
o volume de producao e a determinacdo dos custesem classificados como integrante da
atividade produtiva fim da organizacdo. O cargoremfiglo pela empresa € de analista
administrativo, exigindo-se curso superior incortgl@atuando na area de Administracao ou
Ciéncias Contéabeis.

4.5 ANALISE

Analisando os dados apresentados pela empresaubssaemonstrar as vantagens
da controladoria na organizacao. Primeiramentdpcme evidenciado na literatura vigente, a
empresa foi analisada como um sistema aberto, jause sistema que tenha uma entrada,
uma transformacdo e uma a saida, produtos no casetor produtivo, dados e informacdes
no caso dos setores de gestdo. Nesse aspectmaacga se encaixa perfeitamente como um
sistema, facilitando o processo de planejamentongrale, pois faz com que o0s gestores
tenham mais eficientemente os impactos de acOeadtsnem todas as partes da cadeia
produtiva.

O organograma evidenciado da posicdo da controéadarorganizacdo demonstra sua
funcdo destaff ou seja, apoio ao gestor na tomada de decisém gamejamento tanto
estratégico quanto operacional da unidade. Sendseton de apoio a tomada de decisao, este
também deve corrigir possiveis distorcdes no andwméa organizacdo quanto ao plano
anual estabelecido. O fato de ndo estar ligadoeatogda unidade e sim a wuntroller
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corporativo da organizacdo, demonstra que a cawlivdla é a ligacdo entre a unidade e a
gestao corporativa, isso quer dizer que pode pdssapoio a setor fiscalizador, caso a gestédo
da unidade ndo venha a seguir os macro objetivesngaesa.

Baseado nas funcdes da controladoria estabelgoali@Einancial Executive Institute
(Horngren, 1985apud Siqueira e Soltelinho, 2001, p. 68) serdo classifas as funcdes
exercidas pela controladoria na organizacao aualisaom isso, sera analisado também se a
funcao exercida traz as duas premissas, planejareartntrole, da controladoria.

Analisando setor fiscal, percebe-se que se enqueadcdassificacdo de administracao
tributaria. De acordo com o observado, tem suadoiep planejamento e controle dentro da
organizacao.

O setor financeiro da organizacdo pode-se enquatiacategoria de avaliacédo
econdmica devido a sua atuacdo com reflexos diretobalanco da organizagcédo, atuando
também como um termometro do grau de endividamdatmrganizacdo, podendo vir a
comprometer seu endividamento.

O controle de ativos faz parte da categoria protelgativos. Porém, ha ressalvas a
serem feitas sobre esse setor da organizacdo gaaraspecto de controle. O planejamento
desta atividade é feita de acordo com o crescinaatmidade planejado para o ano seguinte.
Porém, este planejamento vem a se engessar duvaat®, ndo abrindo para novos
investimentos ou investimentos urgentes que possam surgir. Isso demonstra que a
flexibilidade ou reavaliacdo do plano tracado niicndo exercicio ndo acontece, fazendo
muitas vezes com que empresa perca oportunidadesgieio e até de reducédo de custos
com investimentos que durante o periodo se torndesnecessarios devido a descoberta de
novas alternativas mais viaveis.

O controle de custos é dividido de acordo com @ dig custo, sendo custo de mao-de-
obra, fixos ou variaveis. Os custos fixos e cudemao-de-obra sdo planejados e controlados
pelo analista de custos da controladoria anualn@nteonjunto com a gestdo administrativa
da unidade, por se tratar de custo fixo. Nesse mtwn&io reavaliados todas as operacdes
administrativas da unidade e servicos prestades,dmeno valores de contratos. No caso do
custo de méao-de-obra € avaliado pelo supervisoe@deasos humanos o volume de producao
e a quantidade de colaboradores solicitada pefmedsores de cada area.

Apos todo o planejamento da organizacao feito pdacetor, € montado um material
que ird para o corporativo da organizacdo paralagdio. No caso de validacédo positiva, o
planejamento de custos € lancado em um sistemaodepanhamento (orcado x realizado),
que é acompanhado mensalmente, porém, o restasmtdados é armazenado em planilhas
eletrdnicas, o0 que nao gera uma confiabilidadeadesi para analise.

Avalia-se, entdo que a controladoria tem uma atuat@a no planejamento, mas
muito operacional, pois ela chega ao ponto de idef@ores ou volumes de orcamento, o que
nao € literalmente sua responsabilidade. De acodoio o referencial tedrico citado, a
controladoria € um setor de validacdo e acompanmant® andamento da organizacao para
que esta siga o plano anual definido pelo consstkeoutivo. Porém, na ponta do processo, ou
seja, nas unidades produtivas, essa assume umdeapetior administrativo, e ndo de apoio.

Verificou-se também, algumas lacunas que estdoemes na atuacdo da
controladoria, como controles internos, contemplaaalassificacdo dbinancial Executive
Institute (Horngren, 1985apud Siqueira e Soltelinho, 2001, p. 68)mo relatérios para o
governo, ainda mais com os casos de fraudes ogsmds Ultimos anos, citando-se o Caso
Enron. Isso leva a outra lacuna presente na atuggéce a chamada Governanca Corporativa,
gue nao se tem um claro perfil de atuacdo na argedo.
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Todas essas distor¢des poderiam ser eliminadasis@areestruturacdo da atuacao da
controladoria, comecando pela base do organogramsseja, pelas unidades através da
definicdo de funcbes especificas para cada arexadd as areas citadas com nao funcdes da
controladoria, e sim administrativo. Outro fatorser considerado € uma reavaliagdo do
sistema de processamento de dados da organizagém, qpoe este produza relatorios
confiaveis e que evite distor¢des de informacdes.

5. Concluséao

Com base na referéncia bibliografica apresentadsered-se que o papel da
controladoria em uma organizacdo € de fundamemiglortancia para seus aspectos
econdmicos, ja que todas suas funcdes tém impaeito cha composicdo de seu balanco
patrimonial. Inicialmente criada para fornecer infacbes aos clientes externos da
organizacdo, como acionistas e governo, teve suga@ ampliada para todas as areas que
alimentam o sistema econdémico da organizacao, @buaa fonte de informacao.

Especificamente, o caso analisado trata-se de gromédustria, por isso analisou-se a
base do planejamento e controle, atuantes pelaotahdria nessa organizacdo. Analisando
sua atuacdo e abrangéncia dentro da organizagde;spoavaliar que o setor na organizacao
ainda encontra-se em um estagio inicial, pois atae problemas ja gerados e evidentes,
como custos, planejamento orcamentéario e contelgtidos, porém ainda nao foca a geracao
de informacdes e controle de processos que podena wer o diferencial de grandes
organizacdes nos dias atuais, com o0 advento deciagfes de acdes em mercados
internacionais e ainda os varios casos de fraudesfdrmacdes para supervalorizacdo de
empresas, como foi o caso de empresas americaai@s.cBmbater tudo isso, € exigida a
maxima transparéncia de informacdes e resultadesodmmnizacdes, onde entra a atuacéo
corporativa da controladoria, alimentada por suedades produtivas.

Porém, pode-se considerar como um caminho grangdergrrido pela organizacao
analisada, pois ja tem uma estrutura montada querot® as atividades dentro da
organizacdo, apenas nao usa o recurso da anafisecessamento das informacfes para
evidenciar problemas que possam surgir, ou quargaram, e nao foram identificados.

A controladoria € um sistema que deve ser alimentzmin precisdo, deve ser
planejada e inserida dentro da organizacdo de fgnadual, para que n&do haja conflito de
informacdes, que € sua “matéria-prima” de trabalho.
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