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RESUMO

O desenvolvimento das praticas de gestdo e aumento da competitividade dos mercados elevou a
complexidade do cenério empresarial envolvendo a Controladoria nas organizagdes. Neste artigo,
abordar-se-a as areas de atuacdo de Controladoria Estratégica abordadas por renomados autores da
area, visando subsidiar uma analise dos desafios que cercam os profissionais de Controladoria, no
que tange a transformar a participacdo desta area dentro das organizacOes. Este upgrade da
Controladoria dentro das organiza¢Ges de modo a classifica-la como Controladoria Estratégica leva

os profissionais da &rea a se prepararem e buscarem a incorporacao de areas de atuacéo relacionadas
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Os desafios na implementac¢do da controladoria estratégica nas organizagdes

ao Planejamento Estratégico, Suporte ao modelo decisorio nas organizacdes, Gestdo Estratégica de
Custos, Gestdo de Riscos e Governanca Corporativa. Como resultado, espera-se que a adogdo da
Controladoria Estratégica nas organizacGes possa levar a um maior preparo na busca pela vantagem

competitiva e criacdo de valor para os acionistas.

Palavras-chaves: Controladoria estratégica, Custos, Geracdo de valor.

ABSTRACT

The development of management practices and increased competitiveness of markets increased the
complexity of the business scenario involving the Account in organizations. In this article they will
be addressing them practice areas of Strategic Controlling addressed by renowned authors in the
field, in order to support an analysis of the challenges surrounding the controller , when it comes
transforming the participation of this area within organizations. This upgrade of the Account within
organizations in order to classify it as Strategic Controller takes professionals to prepare and seek
the incorporation of practice areas related to strategic planning, decision support model in
organizations, Strategic Cost Management , Management Risks and Corporate Governance. As a
result it is expected that adoption of the Strategic Account in organizations can lead better

preparation in pursuit of competitive advantage and value creation for shareholders.

Keywords: Strategic Controlling, Cost, Value Generation.

1 INTRODUCAO

O processo de gestdo configura-se com base nas definicdes do modelo de gestdo da
organizacdo e assume diversas formas nas empresas. Modelo de gestdo é definido como diretrizes
que impactam os demais subsistemas empresariais € 0 comportamento de todo o sistema como
planejamento e controle, grau de participacdo dos gestores nas decisdes e autonomia, critérios de

avaliagdo de desempenho, papéis e posturas gerenciais (CATELLI, 2001).
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Essencialmente, o processo de gestdo deve assegurar que a dindmica das decisdes tomadas na
empresa a conduzam efetivamente ao cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade
e 0 equilibrio necessarios para sua continuidade: Adaptabilidade (adaptacdo as exigéncias
ambientais); Equilibrio (balanceamento do sistema em suas condicdes internas e externas de forma
que haja sobrevivéncia e desenvolvimento); Continuidade somente € obtida quando as atividades
realizadas geram um resultado liquido no minimo suficiente para assegurar a reposicéo de todos 0s
seus ativos consumidos no processo de realizacao das atividades (CATELLI, 2001).

Com esse propdsito, o processo de gestdo deve:

a) Ser estruturado com base na légica do processo decisorio (identificagdo, avaliacdo e escolha
das alternativas); Contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucéo e controle
das atividades da empresa.

b) Ser suportado por sistemas de informacg6es que subsidiem as decisdes que ocorrem em cada
uma dessas fases.

c) Nesse sentido, 0 processo de gestdo econdmica se estrutura nas fases de planejamento
estratégico, operacional, execucdo e controle, contemplando um conjunto de definicGes
basicas sobre 0s objetivos, os produtos e os requisitos de cada uma dessas fases.

Santos (2005) afirma que modelo de gestdo empresarial € um conjunto de principios, normas,
praticas, ideias, valores e crengas “permanentes”, estabelecido para a gestdo de uma entidade pelos
seus donos. O modelo de gestdo empresarial tem por finalidade principal a potencializacdo do
resultado econémico, isto é, criar condicdes de natureza comportamental para que a gestdo
empreenda agOes positivas sobre 0 meio ambiente. Pode-se dizer que o0 modelo de gestdo para uma
empresa é como a Constituicdo Federal para um pais, pois nele sdo estabelecidos os principios e
regras basicos que norteardo todas as atividades da empresa.

Padoveze (2009) detalha os subsistemas empresariais que subsidiam as organizaces na

elaboracdo, execucdo e controle de sua estratégia de acordo a Figura 1:
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Ambiente externo
(Politico, Social, Econémico,
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. W 4 4
{compreende todo o conjunto \ .
de necessidades (Corresponde a estrutura
informacionais para a gestio | administrativa da empresa, de
empresarial) ° Sistema de Gestao atividades e responsabilidades)
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Somente ¢ especificado apos a |
[ |
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(compreende os individuos que gestio). Sistema Fisico
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aspectos relacionados as . )
pessoas)

Crencas e Valores

Figura 1: Subsistemas empresariais
Fonte: Adaptado de Padoveze (2009, pp. 17-19).

A Controladoria é uma funcdo que suporta o sistema de gestdo das organizacdes, de modo a
propiciar informacdes tempestivas e com acuracidade necessarios para o processo de tomada de
decisdes. Dentro deste contexto, este artigo objetiva demonstrar as areas de atuacdo para
transformar a Controladoria em uma parte integrante do processo de planejamento e controle da
estratégia nas organizacdes, de modo a remeter os profissionais desta area a avaliar os desafios que
devem ser enfrentados para que a Controladoria possa cumprir papel de destaque dentro das

organizagoes.
2 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa é focada em estudo bibliografico sobre Planejamento
Estratégico, Controladoria Estratégica, Gestdo Estratégica de Custos, Balanced Scorecard (BSC),
Governanca Corporativa e Gestao de Riscos.

Como anélise final, apresentar-se-a& o0s principais desafios da implementacdo da
Controladoria Estratégica por profissionais desta area. Na Figura 2 demonstrou-se a estruturacéo da

pesquisa e 0s passos percorridos até a apresentacdo dos resultados:
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1. Pesquisa bibliografica: 2. Estruturacao teorica: 3. Desafios da Controladoria:

~ ™ ™
Planejamento Estratégico Apresentar os desafios
ControladoriaEstratégica A
A ’ ' L que os profissionais da
Cenario envolvendoa Balanced Scorecard (BSC) . ,1 o
, el ol Seme e et e o area devem enfrentar para
Controladoria Estratégica Gestao Estratégica de Custos implementar a
Governanca Corporativa - e
Ge ;,'0 cde Ril"coc" ¢ Controladoria Estratégica.
| wh] ] ]
y J J

Figura 2: Estrutura da pesquisa

Fonte: Elaborada pelos autores

3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Planejamento Estratégico

Para Catelli (2001) o planejamento estratégico tem como premissa fundamental assegurar o
cumprimento da missdo e da continuidade da empresa (estabelece diretrizes para orientar o
planejamento operacional). Este processo contempla o estabelecimento de cenarios, analise das
variaveis do ambiente externo (oportunidades e ameacas), do ambiente interno (pontos fortes e
fracos) e a determinacdo das diretrizes estratégicas, as quais visam aproveitar oportunidades, evitar
as ameacas (mitigar riscos), utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

Os pre-requisitos para o planejamento estratégico sdo: Definicdo clara da missédo,
envolvimento e participacdo dos gestores, apoio de sistema de informacgbes sobre variaveis
ambientais, que gerem informacdes sobre os desempenhos passados e atualizem sobre variaveis dos
ambientes interno e externo (CATELLI, 2001).

Santos (2005) apresenta 0 processo para a elaboracdo do planejamento estratégico de acordo a

Figura 3:

Variaveis ambientais

. Anélise ambiental: Identificar Estabelecer as
__(sistemas de —>| projetar cenario |—>| oportunidadese }—> diretrizes
informagdes sobre futuro ameacas estratégicas

estas variaveis)

Figura 3: Processo de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Santos (2005, p. 44).

Schmidt (2002) define que o processo de gestdo visa garantir que as decisbes dos gestores

contribuam para otimizar o desempenho da organizacdo. Contempla as etapas de planejamento
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estratégico, operacional, execucdo e controle. O planejamento estratégico normalmente é de
responsabilidade dos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, visto que decorre tanto da
definicdo dos objetivos quanto da selecdo de estratégias para sua consecucdo, considerando as
condicdes internas e externas da empresa, bem como a evolugdo do ambiente.

Ja Padoveze (2009) apresenta a analise SWOT (Strenghts-Weakneasses-Opportunities-
Threats) que deve ser considerada na elaboracdo do planejamento estratégico. Nesta analise a
empresa deve observar seus ambientes externos e internos para verificar seus pontos fortes e fracos
e estabelecer estratégias adequadas.

Na figura 4 o autor define uma estrutura de priorizagdo: Eliminar as ameagas que podem
impactar de forma negativa o negécio; Capitalizar suas forcas, no sentido de tirar proveito das
mesmas e reforca-las; Melhorar suas fraquezas através do aprimoramento continuo de suas

operacdes e competéncias; e Monitorar as oportunidades que podem alavancar seu negocio.

Pontos Fortes Pontos Fracos
2 3
Ambiente Interno Capitalizar Melhorar
S-Forcas W-Fraquezas
4 1
Ambiente Externo Monitorar Eliminar
O-Oportunidades T-Ameacas

Figura 4: Analise SWOT
Fonte: Adaptado de Padoveze (2009, p. 101).

O planejamento estratégico deve levar em conta a execucdo de uma estratégia competitiva, a
qual é definida por Porter (1990) como a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma
industria. Visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia. Duas questdes centrais suportam a escolha da estratégia competitiva: Atratividade em
termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam a atratividade; e Posicao
competitiva dentro da inddstria.

Estratégia competitiva é sinbnimo de tomar atitudes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensdvel em um setor, a fim de lidar com as forcas competitivas e, assim, obter um

retorno superior sobre o investimento (PORTER, 1990).
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3.2 Controladoria Estratégica

O lucro é a medida de eficacia da empresa, assim o foco da Controladoria deve ser a gestéo
com base em resultados. Todos os esfor¢os empresariais e a missdo da Controladoria devem ter
como ponto referencial o processo de criagcdo de valor para o acionista, por meio da mensuragao

econdmica do valor da empresa (Figura 5):

Lucro como Medida Planejamento e
daEficacia da Controle com Enfoque Valor da Empresa
Empresa em Resultados

Figura 5: Eficacia e Controladoria: Planejamento e Controle com Enfoque em Resultados
Fonte: Padoveze (2009, p. 21).

Oliveira et al (2002) destacam que a valorizacdo do cargo de controller reflete a necessidade
das empresas de elaborar seu planejamento estratégico e concentrar as atividades no controle de
seus custos. Trata-se de um profissional generalista, por reunir experiéncia nas areas financeira,
contabil e administrativa, e por também ser o responsavel pelo planejamento de curto e longo prazo
da empresa.

Padoveze (2009) destaca as areas de atuacédo estratégica do controller:

a) No processo de mensuragdo dos resultados corretos das atividades empresariais,
permitindo a empresa a tomada de decisdo adequada.

b) No seu papel influenciador, pelo apoio que presta as demais atividades dentro da
empresa, na sua missdo como assegurador da eficacia empresarial.

c) Ser o responsavel pelos sistemas de informacgdes abastecedores do Planejamento
Estratégico e do controle das metas estratégicas. O Sistema de Informacdo Contabil deve
ser estruturado para atender as necessidades informacionais de todo o processo de gestdo
da empresa. Desde a etapa do Planejamento Estratégico até o processo final de controle,
passando pela programacdo, o sistema contabil deve estar apto para municiar e receber
informac@es operacionais e financeiras.

O processo de gestdo constitui-se num processo decisorio que requer informagdes. Os
sistemas de informacgdes devem apoiar as decisdes dos gestores em todas as fases do processo de
gestdo (requerem informagdes especificas). Os sistemas de informacGes integrados ao processo de
gestdo determinam a eficacia dos mecanismos de autocontrole e feedback que sdo requisitos para

que a empresa busque resultados desejados (CATELLI, 2001).
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Na Figura 6 Catelli (2001) apresenta os sistemas de informacgdes que suportam a elaboragéo
do planejamento estratégico, seu monitoramento e controle, para o qual a Controladoria deve

assegurar o adequado funcionamento:

Sistemas de informacdes operacionais

Planejamento e Controle

Sistema de
informacdes sobre os

interno financeiras — modelo GECON
Madulo de Modulo de Modulo
Planejamento simulagoes planejamento realizado
Estratégico

Modelos de mensuracdo. acumulacgio e informacgdo

Figura 6: Sistema de Gestdo Econdémica (GECON)
Fonte: Adaptado de Catelli (2001, p. 62).

Ja Padoveze (2009) destaca a Controladoria como a responsavel pelos sistemas de
informacdes que subsitiam o processo de tomada de decisdes dentro da organizacdo pelos diversos
niveis de gestdo (Estratégico, Tatico e Operacional).

A estruturacdo do modelo demonstrado na Figura 7 parte da premissa que a organizacdo
assume a necessidade de: Sistema integrado de gestdo (ERP), que possua a caracteristica de unir e
integrar todos 0s subsistemas operacionais e de apoio a gestdo; Data Warehouse (DW) para
armazenar todos os dados que sdo de interesse da media administracdo, originarios dos sistemas
operacionais e de apoio a gestdo, incluidos no ERP e fontes externas a organizacdo; e Business
Intelligence (BI) para oferecer as informacdes produzidas a partir do tratamento de grandes volumes
de dados que se encontram no DW. A depender da quantidade de dados tratados pela organizacao
subsistemas Bl e DW podem ser unificados.

No ambiente estratégico, segundo o modelo proposto, o sistema de informacdo de
Controladoria Estratégica € subdividido em quatro sistemas:

a) Cenérios empresariais: informagdes do mercado, concorréncia, economia.
b) Sistema de acompanhamento de negdcios: Compara dados internos e externos e

projetam seus impactos no orcamento da organizacao.

Caderno Profissional de Administragdo — UNIMEP, v.3, n.2, 2013 a



Os desafios na implementac¢do da controladoria estratégica nas organizagdes

c) Balanced scorecard (BSC): monitoramento dos indicadores chaves de desempenho 0s
quais sdo desdobrados a partir da estratégia da organizacao.
d) Gestdo de riscos: Identificacdo, Mensuragdo e Controle das ameacas e oportunidades que

podem afetar a consecucédo dos objetivos.

- Sistema de

Cenarios BSC _ .
. Acompanhamento N Gestio de Riscos

Empresariais .. (Cockpir)

do Negacio

Estratégico - BI (Business Intelligence)
Oferecer nformagdes produzidas a partir do tratamento de grandes volumes de dados que se
encontram no Data Warehouse.

" _ . )
Tatico - DW (Data Warehouse)
Armazenar dados que siio de interesse da media administragiio. originarios dos sistemas operacionais
de apoio a gestio. constantes do ERP, e mesmo de fontes externas a organizagio.

Operacional - ERP (Enterprise Resources Planning)
Tem a caracteristica de unir e integrar todos os subsistemas componentes dos sistemas operacionais

e dos sistemas de apoio a gestio.

Figura 7: Sistemas de informacdes de Controladoria Estratégica
Fonte: Adaptado de Padoveze (2009, p. 98).

3.3 Controle de Metas Estratégicas - Balanced Scorecard (BSC)

Oliveira et al (2002) afirmam que os controles e as medidas de avaliacdo de desempenho e
resultados tém como principais objetivos:
a) Mensurar o grau de eficiéncia e eficacia com que as atividades da empresa estdo sendo
executadas, em relacdo a metas e objetivos previamente estabelecidos e aprovados
durante a fase do processo de planejamento estratégico; e
b) Oferecer adequados subsidios ao processo de eliminacdo de desperdicios e
aprimoramento de rotinas inadequadas.
Quatro caracteristicas importantes que devem ser consideradas na identificacdo de indicadores
de desempenho: Consisténcia, Confiabilidade, Validade e Relevancia (OLIVEIRA et al, 2002).
Padoveze (2009) define o BSC (literalmente: cartdo de marcacdo balanceado) como um
sistema de informacdo para gerenciamento da estratégia empresarial que traduz a missdo e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo

financeiras que serve de base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica. A implantacdo do
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processo de BSC pode ser dividida em 2 etapas: Elaboragdo e difusdo do BSC; Elaboracéo e
acompanhamento dos indicadores.

O Tableau de Bord é considerado o antecessor ao BSC e surgiu durante os anos 60 na Franca,
onde se utilizava a ferramenta, uma tabela que incorporava diversos rateios para controle financeiro
da empresa e que, com o0 passar do tempo, passou a incorporar também indicadores ndo financeiros,
que permitiam controlar diferentes processos de negocio. O BSC comecou a ser desenvolvido em
1983, por Kaplan e Norton, que consideraram existir um novo desafio para a pesquisa na area de
contabilidade gerencial, de forma a permitir que as empresas norte-americanas retomassem a
lideranca perdida. O novo desafio era estabelecer novas medidas de desempenho e processos de
producdo (FREZATTI, 2009).

Ja Kaplan e Norton (1997) apontam para a necessidade de aprimoramento da Contabilidade
Financeira por meio do BSC, pois afirmam existir um choque entre a forca irresistivel de construir
capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estadtico do modelo tradicional de
contabilidade financeira de custos criando uma nova sintese: 0 BSC que complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro.

Kaplan e Norton (1997) apresentam na Figura 8 as 4 perspectivas do BSC, as quais
contemplam indicadores financeiros e ndo financeiros e visam suportar 0 monitoramento da

estratégia em busca da visao da organizacgéo:

4 Perspectiva Financeira Perspectiva dos ProcessosInternos — \
Para sermos bem sucedidos financeiramente, Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em
como deveriamos ser vistos pelos nossos que processos de negocios devemos alcancar a
acionistas ? exceléncia ?
Objetivos/Indicadores/Metas/Iniciativas Objetivos/Indicadores/Metas/Iniciativas

f )

L Visio e Estratégia J

Perspectiva Clientes Perspectiva Aprendizado_e Crescimento
Para atingir nossa visdo, como deveriamos ser Para atingir nossa visdo, como sustentaremos
vistos pelos nossos clientes ? nossa habilidade de mudar e melhorar ?
\_ Objetivos/Indicadores/Metas/Iniciativas Objetivos/Indicadores/Metas/Iniciativas )

Figura 8: BSC e suas 4 perspectivas
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

A Figura 9 apresenta uma interligacdo entre as perspectivas do BSC, de modo a demonstrar
que a melhoria de um indicador (Competéncia dos Colaboradores) impacta as outras perspectivas

até alcangar o retorno financeiro.
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Aprendizado e i
(l;rescimento Processos ;jllenteds Financeiro
Competéncias dos Internos Eertrrlpo _E ROCE (Retorno
laborad Qualidade + atrega sobre Capital
colaboradores a Satisfacdo do
Eficiéncia Cliente Empregado)

Figura 9: Interligacdo entre as 4 perspectivas do BSC

Fonte: Elaborado pelos autores

Kaplan e Norton (1997) citam, ainda, indicadores essenciais que deveriam compor o BSC das

organizacg0es apresentados por meio do Quadro 1:

Quadro 1: Indicadores essenciais do BSC

_ P_erspectivas i Ir)dicadore_s Essenciais
Financeira Crescimento e mix de receita

Reducéo de custos/melhoria de produtividade
Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimentos
Clientes Participacdo de mercado
Retencdo de clientes
Captacéo de clientes
Satisfacdo de clientes
Lucratividade de clientes
Aprendizado e Crescimento  Satisfacdo dos funcionarios
Retengdo dos funcionarios
Produtividade por funcionario
Processos Internos Vendas geradas por novos produtos
Pontualidade na entrega aos clientes

Tempo de resposta aos chamados de assisténcia técnica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pp. 67-152).

Kaplan e Norton (1997) apresentam o processo do BSC com as seguintes etapas:
a) Traduzindo a visdo: O processo do BSC tem inicio com um trabalho em equipe da alta
administracdo para traduzir de forma compreensivel aos gestores divisionais a estratégia

de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos.
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b) Comunicacdo e comprometimento: Os objetivos e medidas estratégicos do BSC s&o
transmitidos & empresa inteira, para assegurar que todos entendam as estratégias de
longo prazo.

c) Planejamento de negocios: Os altos executivos deverdo estabelecer metas para 0s
objetivos do BSC, com 3-5 anos de antecedéncia, que, se alcangadas transformardo a
empresa. Forma uma base para alocar recursos e estabelecer prioridades.

d) Feedback e aprendizado: Esse processo cria instrumentos para o aprendizado

organizacional, o qual permite eventuais acdes corretivas na estratégia.

Esclarecendo e Traduzindo
a Visiio e a Estratégia

/ *Esclarecendo a visiio \
*Estabelecendo o consenso

Feedback e aprendizado

Comunicando e | estratégico
Estabelecendo Vinculacdes *Articulando a visiio
«Comunicando e educando compartilhada
*Estabelecendo metas Balanced Scorecard [ | *Fornecendo feedback
*Vinculando recompensas a | estratégico

medidas de desempenho - *Facilitando a revisio e o
Planejamento e

. aprendizado estratégico
Estabelecimento de Metas

*Estabelecendo metas
*Alinhando miciativas

estratégicas
*Alocando recursos
sEstabelecendo marcos de
referéncia

Figural0: O BSC como Estrutura para Acéo Estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12).

3.4 Controladoria na Gestdo Estratégica de Custos

A adequada apuracdo, a anélise, o controle e o gerenciamento dos diversos custos dos bens e
servigos sdo antigas preocupacfes dos empresarios e dos gestores das organizagdes. Essa constante
preocupacdo justifica-se plenamente devido as empresas buscarem continuamente um melhor
posicionamento competitivo nas diversas fases da evolucdo do ambiente empresarial e da sociedade
(PEREZ JR et al, 2011).

O conhecimento dos custos é vital para saber se, dado o prego, o produto é rentavel; ou, se
ndo rentdvel, se é possivel reduzir os custos envolvidos em sua fabricagdo/comercializacdo
(MARTINS, 2010).

Perez Jr. et al (2011) destaca as caracteristicas de empresas consideradas aptas a competir e

participar do mercado globalizado:
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a) Forte conjunto de crencas e valores: Modo de pensar e agir dos proprietarios sustenta a
relacdo com as partes interessadas (como fornecedores, funcionérios e clientes).

b) Filosofia propria da empresa: Em conformidade com crencas e valores define seu modo
de operacdo (missao e propositos basicos).

c) Continuo aperfeicoamento: A empresa busca a melhoria continua de qualidade dos seus
produtos e da satisfacdo de seus clientes.

d) Eliminacdo de desperdicios: Para oferecer produtos a precos competitivos e manter a
empresa sustentavel, é necessario eliminar gastos que ndo contribuam para a
producdo/melhoria da operagéo.

Nesta linha, para que as organizagdes busquem a vantagem competitiva de suas organizagoes
devem implementar uma gestdo estratégica de custos que vise a melhoria continua de suas
operacdes e consequentemente sua eficiéncia.

Conforme Padoveze (2009), para que a reducdo de custos seja eficaz, ela deve ter um carater
de permanéncia e generalidade, ou seja, a reducdo de custos ndo pode ser episodica, temporaria ou
parcial. A politica de reducéo de custos, através da Controladoria deve:

a) Ser ampla, genérica, abrangendo todos os aspectos da empresa.

b) Ser integrada (enfoque sistémico em todas as saidas da empresa).

c) Ser continua, sob pena de se perderem ganhos j& conquistados.

d) Ter o comprometimento dos gestores com o processo de criacdo de valor para 0s
acionistas.

e) Acompanhar todos 0s componentes do processo de gestao.

Ja Atkinson et al (2004) cita que as empresas precisam entender o custo de vender e servir
seus diversos segmentos de clientes. As oportunidades para uma companhia transformar seus
clientes ndo lucrativos em lucrativos é talvez um dos mais fortes beneficios que os gerentes podem

receber de uma gestdo adequada de custos.
3.5 Governanca Corporativa
Conforme o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2009), os principios e

praticas da boa Governanga Corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organizacao, independente
do porte, natureza juridica ou tipo de controle, para o IBGC Governanca Corporativa é:
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O sistema pelo qual as organizagBes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracéo,
Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendages objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009, p.19).

A compreensdo, a internalizacdo e o exercicio da Governanca Corporativa sdo elencados
como um dos principais desafios da moderna gestdo ha cerca de 25 anos. Este € um dos processos
fundamentais para desenvolvimento seguro das companhias, e torna-las menos expostas a riscos
externos ou de gestdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

O objetivo prioritario da governanga corporativa € a otimizacdo ao longo do tempo dos
retornos aos acionistas. Para isto o conselho de administracdo deve desenvolver e implementar uma
estratégia que garanta o crescimento da empresa e 0 aumento do valor de patriménio desta, e ao
mesmo tempo, garantindo um bom relacionamento com as demais partes interessadas-stakeholders
(EITEMAN et al, 2013).

Um bom sistema de governanca ajuda a fortalecer as empresas, reforca competéncias para
enfrentar novos niveis de complexidade, amplia as bases estratégicas para criacdo de valor, é fator
de harmonizacdo de interesses e ao contribuir para que os resultados das companhias se tornem
menos volateis, aumenta a confianga dos investidores, fortalece o mercado de capitais e é fator
coadjuvante para o crescimento econémico sustentavel. Prova destas observacgdes foi a recuperacdo
dos mercados no triénio 2003-2007, exatamente quando as praticas de boa governanca passaram a
ser amplamente consideradas devido a exigéncia de regulamentacfes como a americana Sarbanes &
Oxley (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

A tese do mercado eficiente sustenta que toda informacgdo esta incorporada aos precos das
acOes e, por isso, esses precos apresentam valores justos. Um bom entendimento do mercado
eficiente pode ajudar a melhorar a imagem de uma empresa e evitar atitudes desfavoraveis do
investidor. Os administradores devem fornecer informacGes rapidas e favoraveis sobre as mudancas
esperadas para o futuro. Uma empresa deve dedicar mais tempo para a melhoria de sua imagem, ou
seja, suas praticas de Governanca Corporativa (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2010).

3.6 Gestdo de Riscos

O risco faz parte da natureza do capitalismo. Contudo, ainda que ele seja inerente a toda e
qualquer atividade empresarial, a volatilidade econémica iniciada em 2008, nos EUA, e que ainda
perdura, hoje centrada na Unido Europeia, tem tornado empreendedores e, sobretudo, investidores
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cada vez menos afeitos ao risco. Segundo dados da Bloomberg, em Maio/2008 a soma das ac¢Ges
negociadas nas 52 Bolsas de Valores ao redor do globo valia US$ 57 trilhdes. Hoje, 5 anos depois,
esse montante é de US$ 47 trilhdes (DELOITTE, 2013)

Neste contexto, os empreendedores vém sendo desafiados a aplicar novas formas de gestéo
visando a necessidade de maior transparéncia e gerenciamento de fatos adversos a estratégia das
organizagOes. Desta forma, a pratica de Gestdo de Riscos Corporativos, que no passado focava a
area Financeira por meio do dilema risco versus retorno, ganhou maior importancia. Esta préatica
passou por revisdes constantes, visto que as organizacdes estdo expostas a outros tipos de riscos,
cujas origens ndo sdo estritamente financeiras e deve merecer uma gestdo igualmente importante
(PADOVEZE, 2010).

Bernstein (1997, p. 2) aborda o conceito de risco desde sua etimologia:

A palavra “risco” deriva do italiano antigo risicare, que significa “ousar”. Nesse
sentido, o risco € uma opcdo, e ndo um destino. E das aces que ousamos tomar,
que dependem de nosso grau de liberdade de opg¢do, que a histéria do risco trata. E
essa historia ajuda a definir o que é um ser humano (BERNSTEIN, 1997, p.2).

Em outra definicdo, Cocurullo (2004) aborda que risco é a possibilidade de algo ndo dar certo
ou um imprevisto mudar o rumo dos acontecimentos. O risco é inerente a qualquer atividade,
decisdo e até a prdpria vida pessoal, profissional e de qualquer entidade viva.

Padoveze (2010) classifica o conceito de risco nas seguintes perspectivas:

a) Risco como oportunidade: Implicito no conceito de risco e retorno. Quanto maior o risco,
maior o potencial de retorno, e necessariamente, de perda. Assim, a gestdo de riscos
significa utilizar técnicas para maximizar oportunidades e minimizar os riscos.

b) Risco como perigo ou ameaca: Refere-se a eventos potencialmente negativos como: perdas
financeiras, fraudes, danos a reputagdo, roubo ou furto, morte ou injuria, falhas de sistemas
ou demandas judiciais. Neste cenario, a gestdo de riscos significa implementar acdes
administrativas para reduzir a probabilidade de eventos negativos sem incorrer em custos
excessivos ou paralisar a organizacao.

c) Risco como incerteza: Relacionado a distribuicdo de todos os resultados possiveis, sejam
positivos ou negativos. Neste panorama, a gestdo de risco procura reduzir a variancia entre

os resultados planejados X reais.

O foco da gestdo do risco € manter um processo sustentavel de criagdo de valor para 0s
acionistas, devido ao fato de qualquer negocio estar sempre exposto a um conjunto de riscos
(PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008)
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Esta preocupacdo com o gerenciamento de riscos foi intensificada nos ultimos anos
(principalmente motivada por escandalos de fraudes e quebras de negdcio no inicio do século XXI),
e tornou-se cada vez mais clara a necessidade de uma estratégia sélida, capaz de identificar, avaliar
e administrar riscos. O COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) em conjunto com a empresa PricewaterhouseCoopers desenvolveram o “COSO-
Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada” que objetiva apresentar uma
estratégia de facil utilizacdo pelas organizacdes para avaliar e melhorar o proprio gerenciamento de
riscos (COSO, 2007, p. 4).

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo conduzido em uma
organizacdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais empregados,
aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de
modo a manté-los compativel com o apetite a risco da organizacéo e possibilitar
garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos.

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos é que toda organizacao existe
para gerar valor as partes interessadas, no entanto, as organizac6es enfrentam incertezas, e o desafio
de seus administradores é determinar até que ponto aceitar essas incertezas que representam riscos e
oportunidades, com potencial para destruir ou agregar valor (COSO, 2007). Nesta linha, o Coso
(2007) define que um modelo de gerenciamento de riscos corporativos que possibilita aos
administradores tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas
associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar valor as partes interessadas. O valor é
maximizado quando a organizacdo estabelece estratégias e objetivos para alcancar o equilibrio ideal
entre as metas de crescimento e de retorno de investimentos e os riscos a elas associados.

Dentro desta concepcdo, O The 1A (2012) afirma em seu practice guide que nos altimos
anos, a importancia do gerenciamento de riscos como parte essencial da governanca corporativa
vem crescendo substancialmente. Conforme Andrade e Rossetti (2012), a OCDE (Organization for
Economic Co-operation and Development) cita a gestdo de riscos como:

a) Identificar e classificar os riscos, segundo suas origens, tipologias, graus de impacto e
probabilidade de ocorréncia (Estratégicos e operacionais, Conformidade e retiddo,
Financeiros).

b) Definicdo de a¢bes mitigantes.

¢) Criacdo de estruturas de monitoramento e desempenho.

Caderno Profissional de Administragdo — UNIMEP, v.3, n.2, 2013 @



Os desafios na implementac¢do da controladoria estratégica nas organizagdes

3.7 Oportunidades de melhoria das préaticas de Governanca Corporativa e Gestdo de Riscos

Novaes (2009) ressalta que a crise financeira iniciada em 2008 colocou em Xxeque a
governanca das companhias no Brasil e em outros paises. O numero de acGes coletivas privadas de
responsabilidade civil nos EUA contra companhias e executivos (as chamadas class actions)
aumentou 29% em 2008 com relacdo a 2007, para 210 casos, 0 maior numero desde o episodio da
Enron, quando 217 foram ajuizadas.

Ja, Eiteman et al (2013) citam que apesar da estrutura de governanga de qualquer empresa,
seja ela domeéstica, internacional, ou multinacional, ser fundamental a sua propria existéncia,
exatamente esse assunto se tornou o para-raios de debate politico e empresarial nos Gltimos anos
devido ao abuso e falhas na governanca corporativa que tém dominado as noticias sobre empresas
globais. A comecar com a fraude contabil e a questionavel ética de conduta de negdcios adotada na
Enron, que culminou com sua faléncia em 2001.

Segundo pesquisa da Deloitte (2013), no Brasil 83% das empresas demonstram ainda néo ter
praticas de Governanca Corporativa em um estdgio maduro. J& a KPMG (2013) aponta em sua
pesquisa também realizada com empresas de capital aberto no Brasil, que as organiza¢fes vém
aprimorando sua estrutura de gestao de riscos para reforgar suas praticas de governanca corporativa.
Como fator adverso, muitas empresas resistem em criar uma area especifica dentro de sua estrutura
organizacional para controle do gerenciamento de riscos.

Estas pesquisas apontam para a necessidade de melhoria das praticas de Governanca

Corporativa e Gestdo de Riscos no Brasil.
4 DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA ESTRATEGICA

O modelo de Controladoria Estratégica evidenciado na literatura que melhor espelha o grande
desafio dos profissionais de Controladoria foi o apresentado por Padoveze (2009), o qual também
suporte a elaboracdo deste topico 4. Este modelo inclui a Controladoria como responsavel pelos
sistemas de informagbes de apoio a gestdo, os quais subsidiam de forma completa o modelo
decisério das organizacbes envolvendo a andlise dos ambientes interno e externo e
consequentemente a guardia dos key performance indicators (KPIs) monitorados no BSC que sdo
desdobrados a partir da estratégia das organizagdes.

Dentro deste contexto, a Controladoria deve garantir que 0s gestores possuam informagdes
com a qualidade e rapidez necessarias para a tomada de decisdes estratégicas que impactam o rumo

das organizagdes e consequentemente em seu processo de criagdo de valor para seus acionistas.
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Qualquer falha neste processo pode levar a decisdes erroneas e a destruicdo de valor por parte dos
executivos.

A Figura 11 demonstra o cendrio que cerca a Controladoria Estratégica nas organizacdes:

r ™\
1. Estratégia de negocios 2. Execucao
—[Controladoria Estratégica]
3. Monitoramento e Controle 4. Melhoria Continua
. 7

Figurall: Cendrio que cerca a Controladoria Estratégica

Fonte: Elaborado pelos autores

A seguir serd detalhado o relevante cenario envolvendo a Controladoria Estratégica.
4.1 Estratégia de Negdcio

A Controladoria Estratégica assegura que os sistemas de informacGes utilizados no Comité
Executivo fornecam informacdes tempestivas e com acuracidade sobre o ambiente interno e externo
(como oportunidades e ameacas).

Adicionalmente, a Controladoria também deve suportar a Governanga Corporativa de modo a:
Fomentar boas praticas de gestdo que primem pela ética, transparéncia, competéncia e defesa dos
interesses dos acionistas; Gerenciamento de riscos que ainda possui estagio embrionario em muitas
organizac0es de grande, médio e pequeno porte.

O papel da Controladoria na gestdo de riscos pode ser primordial, atuando juntamente com o
Comité Executivo no mapeamento, mensuracdo e tratamento dos riscos que podem impactar na
consecucdo da estratégia por parte das organizagfes. Assim, a organizacdo pode ter uma postura
pré-ativa na gestdo de riscos, aumentando a probabilidade de atingimento de sua estratégia de

negocio, continuidade e de criacdo de valor para seus acionistas e demais stakeholders.
4.2 Execucdo da Estratégia

A Controladoria Estratégica suporta a traducdo da estratégia para os niveis inferiores, de
modo a alinhar toda a organizacdo em busca de objetivos comuns. Neste processo a Controladoria
suporta 0s gestores de nivel tatico e operacionais com desmembramento do planejamento

estratégico conforme apresentado na Figura 12:
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Trad Estratéoi Planejamento Tatico Flanejamento
raduz a Estratégia Operacional

da Organizac¢ao Metas de médio prazo Metas de curto prazo

Figural2: Desmembramento do Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores

O papel da Controladoria Estratégica é de suma importancia para garantir um alinhamento dos
planejamentos tatico e operacional com a estratégia da organizacdo, de modo a acarretar na
otimizacdo de esforcos e orientacdo para a estratégia estabelecida pelo Comité Executivo.

Assim, como mencionado no topico 4.1, a Controladoria Estratégica fomentara para os niveis
tatico e operacionais o tom estabelecido pela alta administracdo para adog¢do de boas préaticas de
Governanca Corporativa e Gestdo de Riscos, de modo que todos os niveis estejam alinhados no

processo de geracdo de valor para os acionistas e demais stakeholders.
4.3 Monitoramento e Controle

A Controladoria Estratégica atuara no monitoramento e controle dos objetivos previstos na
estratégia de negocio, de modo a subsidiar o Comité Executivo sobre o status de execu¢do do
planejamento estratégico. Este processo deve ser realizado de forma continua e oferecer
informacdes com a rapidez necessaria para possibilitar a eventual corre¢do de rumos.

A Tabela 1 demonstra um modelo de cockpit do BSC, com exemplos de indicadores com
valores e percentuais ficticios, o qual pode ser implementado pela Controladoria Estratégica de
modo a possibilitar ao Comité Executivo o monitoramento dos indicadores de desempenho chaves

que foram desmembrados da estratégia de negécio.
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Tabela 1: Cockpit de indicadores de desempenho do BSC

Perspectiva Objetivo Medida Indicadores Meta | Real
Cliente Surpreender o Atendimento que leva | Pesquisa de satisfacdo do 80% | 70%
Clientes a satisfacdo do cliente cliente 0 0
Cliente Retencio de Clientes Qualidade dqs Qtde. de vend_as repetidas 3 4
produtos e servicos por cliente
Financeira Ot'(;gfszpigszz de Admézlsétgggigaiﬁcaz % de Despesas / Vendas 20% | 20%
. . Margem que gera Margem de 0 0 0
Financeira resultado desejado contribuicio % de Margem / Vendas 30% | 32%
Processos Evitar estoque Gerenciamento eficaz .
Internos excessivo do estoque Dias de cobertura 20 19
Processos Conter refugos do 5 % de refugo em relagéo ao 0 0
Internos processo produtivo Redugdo do scrap volume produzido 1% | 1,5%
. . Manter equipe 0 e
Apren(yzado e Exp.lorar o capital altamente qualificada % de sat_lsfa}ggo dos 90% | 70%
Crescimento intelectual e motivada funcionérios
5 — -
Aprendizado e Ganho de Melhoria continua dos nuedeesrlggrlzzgorfw: ﬁg?g?ﬁs 40 50
Crescimento produtividade processos que g
processos

Fonte: Elaborado pelos autores

4.4 Melhoria Continua

Como pratica essencial de qualquer organizacdo que busca vantagem competitiva em seu
setor de atuacdo, a Controladoria Estratégica devera subsidiar o Comité Executivo e 0s niveis tatico
e operacional com informacdes e alternativas para possibilitar o aprimoramento permanente das
operacdes.

O monitoramento e controle da estratégia possibilitard& o conhecimento de aspectos que
carecem de melhoria e corre¢do de rumos e suportard a reducdo permanente de custos, de modo a
fomentar a gestdo estratégica de custos em todos os niveis da organizacdo, pratica essencial para
alcancar a vantagem competitiva.

Além disso, a Controladoria Estratégica devera estar atenta a boas préaticas de gestdo por meio

de desenvolvimento de suas competéncias e utilizagdo de benchmarkings.
4.5 Perfil esperado do Controller Estratégico

Para cumprir este papel de destaque que € elevar a Controladoria com funcdo estritamente
operacional a Controladoria Estratégica, o Controller necessita:
a) Possuir perfil estrategista com conhecimento abrangente das diversas fungdes

administrativas, bem como das operagdes e do mercado de atuacdo da organizagéo;
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b) Conhecer as principais regulamentagfes nas quais as organizacgdes estdo sujeitas, para
que possa monitorar e auxiliar na asseguragéo do compliance;
c) Buscar a implementacdo de um robusto sistema de controles internos que suporte a
mitigacdo de riscos estratégicos, operacional, comunicacao e compliance.
d) Suportar o processo de governanga corporativa da organizagéo, espalhando uma cultura
ética e de defesa dos interesses dos acionistas.
A Figura 13 sumariza os desafios da Controladoria Estratégica para levar a vantagem

competitiva e geracdo de valor para os acionistas e demais stakeholders:

Desafios da Controladoria Estratégica

*Fomecer informagdes com rapidez e qualidade
paraatomada de decizdes. Vantagem
*Traduzir a estratégia e buscar seu adequado Comp etitiva
desdobramento e alinhamento nos niveis tatico e '
operacional. Geracio de Valor
*Gestdo Estrategica de Custos e DMelhoria para os acionistas e
C mlt.mua das organiza gu-eg.I demais stakeholders
*Monitoramento da Estratégia.
* Suportar a Governanca Corporativa e Gestio de
Rizcos (Ameacas e Oportunidades).

Figural3: Desafios para implementacdo da Controladoria Estratégica nas organizacdes

Fonte: Elaborado pelos autores.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo de literatura apresenta que a Controladoria para ser entendida como uma area
Estratégica dentro das organizaces deve incorporar atividades de grande relevancia. Para vencer
este desafio, os profissionais da &rea de Controladoria devem buscar o aprimoramento de suas
competéncias e estrutura organizacional para que possam assumir este papel de destaque nas
organizacbes. Além disso, estes profissionais devem demonstrar claramente os beneficios da
Controladoria Estratégica de modo a persuadir o Comité Executivo da organizacéo.

Com esta postura estratégica de destaque, a Controladoria tera maior subsidio para auxiliar a
organizacdo a realizar as seguintes préaticas de gestdo que sdo consideradas chaves neste ambiente
cada vez mais globalizado e competitivo:

e Melhoria Continua de suas operagdes suportada por uma politica de gestao estratégica de

custos e de qualidade que permeie por toda a organizacao;
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e Fomentar o compliance em todos o0s niveis hierarquicos, para que a empresa possa
cumprir as regulamentacGes de seu setor de atividade, bem como estabeleca uma
conduta na qual prevaleca a ética nas relagdes com seus diversos stakeholders;

e Reforce sua estrutura de Governancga Corporativa e consequentemente seu ambiente de
controles internos e Gestédo de Riscos Corporativos;

e Potencializar sua vantagem competitiva e consequentemente geracdo de valor para seus
acionistas e demais stakeholders.

Espera-se que esta pesquisa auxilie os profissionais da area de Controladoria a trilhar este
dificil, mas essencial caminho para esta importante funcéo nas organizagoes.

Como conclusdo, sugere-se a realizagdo de pesquisas adicionais sobre o tema, pois se entende
que o aprimoramento da Controladoria é de grande importancia para a gestdo das organizagdes.
Estas pesquisas poderiam ser direcionadas no relacionamento e potencial contribuicdo da
Controladoria em temas essenciais como: Governanga Corporativa, Compliance, Gestdo de Riscos
Corporativos e Gestdo Baseada em Valor. Por meio destas best practices de gestdo, o0s
administradores poderdo aumentar de forma continua a criacdo de valor e atratividade de suas

organizacg0es e portanto o retorno para os acionistas e demais partes interessadas.
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