FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO-FECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

LUIZ ANDRE ALVES

UMA ANALISE DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA
SEGUNDO AS EXPECTATIVAS DOS GESTORES DE
ENTIDADES DE SERVICO SOCIAL: UM ESTUDO DE CASO

DO SERVICO SOCIAL DO COMERCIO SESC / SAO PAULO

Sao Paulo

2009



FUNDAGCAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO-FECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

LUIZ ANDRE ALVES

UMA ANALISE DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA SEGUNDO AS
EXPECTATIVAS DOS GESTORES DE ENTIDADES DE SERVICO
SOCIAL: UM ESTUDO DE CASO DO SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO SESC / SAO PAULO

Dissertagdo apresentada a Fundagdo Escola do
Comeércio Alvares Penteado — FECAP, como requisito
para obtencao para o titulo de Mestre em Ciéncias
Contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Claudio Parisi

Sao Paulo
2009



FOLHA DE APROVACAO

LUIZ ANDRE ALVES

UMA ANALISE DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA SEGUNDO AS
EXPECTATIVAS DOS GESTORES DE ENTIDADES DE SERVICO SOCIAL: UM
ESTUDO DE CASO DO SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO SESC / SAO PAULO

Dissertacdo apresentada a Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado —
FECAP, como requisito para a obtencao do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Aldy Fernandes da Silva
Fundacao Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP

Prof. Dr. Antonio Benedito Silva Oliveira
Pontificia Universidade Catolica — PUC Sao Paulo

Prof. Dr. Claudio Parisi )
Fundacao Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP

Sao Paulo, 20 de Marco de 2009.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a todos que indireta ou diretamente contribuiram para a realiza¢do deste trabalho
em especial ao meu orientador Prof. Dr. Cldudio Parisi que soube conduzir o trabalho com
bastante dedicacdo, aos meus filhos Ana Fldvia Alves e Luiz Felipe Alves por entenderem
minha auséncia durante o periodo de elaboracdo do trabalho e aos meus pais, pois este

sucesso € fruto da educacao dada pelo Sr. Luiz Alves e pela Sr*. Helena Maria Boranga Alves.

Obrigado meu Deus por tudo.



RESUMO

Este trabalho procurou estudar as expectativas que os gestores de uma Entidade de Servigo
Social, SESC — Sao Paulo t€ém em relacdo as atribui¢des ou fungdes que fardo parte da
Unidade Controladoria, e comparar os resultados desta pesquisa com os resultados obtidos
nas melhores empresas do Brasil. Trata-se de um estudo de caso, em que foram entrevistados
17 gestores da Entidade de Servico Social. O questiondrio utilizado possuiu duas partes, uma
relacionada a identificacao da estrutura interna da unidade Controladoria e outra relacionada a
identificacdo das fungdes, atribui¢cdes e atividades a serem desempenhadas pelo futuro setor
de Controladoria. O objetivo dessas duas anélises foi identificar, sob o ponto de vista dos
gestores, as funcdes e a estrutura hierdrquica que a futura unidade Controladoria ird exercer na
Entidade. Os dados foram tratados através de estatistica descritiva e comparados aos
resultados obtidos nas maiores empresas do Brasil que ndo possuem formalmente a Unidade
Controladoria. Os resultados obtidos referentes a implantacdio da Unidade na Entidade
indicam a necessidade de somente algumas funcdes de controladoria: a Auditoria Interna e os
Controles Internos. Em relagdo a comparacdo dos dados, observou-se que a Entidade SESC
possui algumas particularidades, principalmente por tratar-se de uma Entidade de cardter
privado, instituida por Decreto lei e que possui algumas fung¢des publicas, principalmente nas
relacdes de prestacdo de contas.

Palavras-chave: Servigo social. Controladoria. SESC.



ABSTRACT

The aim of this study was to examine the expectations that managers of an entity of Social
Service, SESC - Sao Paulo, have in relation to tasks or functions that will be part of the
controlling unit, and compare the results of this research with the results in the best companies
in Brazil. It was a case study, and 17 managers from the Authority of Social Services have
been interviewed. The applied questionnaire was composed of two parts: one concerns the
identification of the internal structure of the controlling unit, and the second one the
identification of other related functions, tasks and activities to be performed by the future
controllership industry. The objective of such tests was to identify, from the point of view of
managers, the functions and the hierarchical structure exerted by the future controlling unit in
the entity. The data were treated through descriptive statistics, and compared to the results
obtained in Brazilian largest companies that do not have the Controllership unit. The results
concerning the implementation the unit indicate the need for some functions of controllership:
the Internal Audit and Internal Controls. Regarding the comparison of data, it was observed
that the SESC Entity has some peculiarities, mainly because it is a private nature entity
established by Decree law. Moreover, it has some public functions, especially for the
provision of accounts.

Key-words: Social service. Controllership. SESC.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudangas que ocorrem no ambiente externo e interno das
organizacdes fazem com que seus Gestores valorizem, cada vez mais, os controles exercidos
em suas atividades. Dessa forma, levam as empresas a criarem estruturas que administrem as
informacdes geradas pelos diversos setores da organizagdo e os traduzam em informacgdes que
subsidiem os Gestores nas tomadas de decisdo, transformando essa pratica em vantagens e,

consequentemente, em eficacia em seus resultados.

A busca constante da eficacia faz com que as Entidades de Servico Social,
subsidiadas por recursos publicos, busquem ferramentas de gestdo que facilitem os controles
de suas operacdes; € a0 mesmo tempo, que tragam dados precisos e confidveis sobre o destino

dos recursos publicos utilizados, em sua maioria, em projetos sociais, culturais e educativos.

Para que haja sinergia entre os diversos setores de uma empresa, administrando todos
os objetivos de forma organizada, a existéncia de estruturas que controlem as atividades das
Entidades, convertendo dados em andlises eficazes e identificando alternativas de agdo, é

papel atribuido ao setor de Controladoria, segundo Peleias (2002, p.13):

Baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos de outras 4reas do
conhecimento, tais como contabilidade, administracdo, planejamento estratégico,
economia, estatistica, psicologia e sistemas . Ao colher subsidios de outras areas de
conhecimento para desempenhar as fungdes que lhe s@o atribuidas, a controladoria
pode estabelecer as bases tedricas necessdrias a sua atuacio na organizacao.

A Controladoria, com a missdo de ser a asseguradora da eficidcia empresarial, devera
estabelecer relagdes que envolvam as etapas de planejamento, execugdo e controle, criando
um modelo de decisdo que servird de base para que os gestores possam ter indicadores
estratégicos que garantirdo a Sobrevivéncia, a Manutencdo, o Crescimento ou o0

Desenvolvimento da atividade econdmica da empresa.

Nesse contexto, para a eficiéncia da implantacdo de um setor de controladoria em
uma entidade de Servico Social, tema deste trabalho, ¢ imprescindivel a pré-andlise das
funcdes de controladoria, segundo a percepcdo de seus gestores. Essa percepcdo pode ser
encarada como diretriz para um bom planejamento das necessidades por controladoria,

identificando seus anseios e expectativas sobre a implantagao do 6rgao.

O sucesso de um setor de controladoria dependerd primeiramente da identificacdo de
suas fungdes e do papel que essa desempenhard, considerando-se o modelo de gestdo adotado

particularmente por cada organizagdo, neste caso, uma Entidade de Servig¢o Social.
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Almeida, Parisi e Pereira (1999) definem que as funcdes da controladoria estdo
ligadas a um conjunto de objetivos que decorrem da missdo da empresa e viabilizam o seu
processo de gestdo. Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997), a funcdo da controladoria é
garantir a realizacdo do processo de decisdo, acdo, informagdo e controle, visando ao

acompanhamento e ao controle das atividades da empresa.

No estudo de Borinelli (2006), foram filtrados vérios conceitos de autores a respeito
das atividades e funcdes da controladoria na fase de planejamento e controle, que se baseia

em:

a) Planejamento: estabelecimento de Objetivos, metas e planos (estratégicos e

operacionais);
b) Orcamento: transformagdes dos planos nos or¢amentos operacional e financeiro;
¢) Execuc¢ao: Implementacdo dos planos (realizagdo das acoes);

d) Controle: observacdo e mensuracdo do desempenho, comparacdo do desempenho real

com o esperado e andlise das variacOes e de suas causas;
e) Medida corretiva: sugestdo, implementacido e acompanhamento de medidas corretivas;
f) Avaliacdo de desempenhos: atribuicao de conceitos aos desempenhos medidos.

Para que as etapas acima sejam concretizadas de forma eficaz, o estudo propde a
identificacdo das fungdes de controladoria segundo a percep¢ao dos gestores de uma entidade
que ndo possui um setor especifico de controladoria, com o objetivo de ser base no processo

de implantacdo de um 6rgdo de controladoria.

1.1 Apresentacio do problema

As Entidades de Servico Social, atualmente, sofrem com as incertezas da
continuidade de suas atividades, devido as opinides a respeito da confiabilidade e
transparéncia de seus resultados. Isso tem acarretado varios projetos de Lei, que visam a

reducdo da arrecadacio dessas entidades.

A adogdo de um modelo de gestdo que auxilie as Entidades Sociais a terem um
desempenho eficaz, a fim de demonstrar que se trata de uma empresa que zela pelo controle

de seus recursos - portanto, pela eficicia de seus servigos - é fundamental para o bom



15

desempenho de seus processos.

Conforme Peleias (2002), a implantacdo do setor de controladoria é uma drea da
organizacdo com autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transacdes e atividades, com
vistas a dar suporte adequado ao processo de gestdo. Desse modo, torna-se importante para se

comprovar a eficacia de sua gestdo.

Com base nas contribuicdes de Borinelli (2006), este estudo trabalha com a
identificacdo da percepcao dos gestores de uma Entidade de Servigo Social, em relacao as
fungdes de controladoria. Diante dessa afirmacdo, o processo para identificacdo da realidade
percebida das fungdes de controladoria em uma entidade que ndo possui o setor torna-se
importante, a partir do momento em que os dados obtidos sirvam como diretriz a futura

implantacdo do setor.

Mesmo que uma organizacdo ndo possua uma controladoria hierarquicamente
caracterizada, pode, indiretamente, estar presente nos processo entre os departamentos, onde,

quando de sua auséncia, outros exercem a fun¢do que, a principio, seria de controladoria.

Para a investigacdo dessas fungdes, a contribuicdo que o estudo de Borinelli (2006)
oferece é uma andlise das maiores empresas que nao possuem controladoria, e tal andlise é
relevante para determinar se existe proximidade com os resultados alcancados pela pesquisa
desse autor em relagcdo a esta pesquisa. O estudo do autor ainda demonstrou a identificacdo

das funcdes de controladoria existentes e mencionadas em diversas bibliografias.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.375), as fun¢des da Controladoria
sao “subsidiar o processo de gestdo; apoiar a avaliacdo de desempenho; apoiar a avaliacao de

resultados; gerir os sistemas de informacdes e atender aos agentes do mercado”.

Portanto, cabe ao futuro setor de Controladoria assegurar a eficicia da empresa,
controlar suas operagdes e os resultados planejados, a fim de atingir determinados objetivos
econdmicos e sociais que irdo satisfazer seus clientes internos e externos, por meio de

planejamento, execugdo e controle.

1.2 Questao de pesquisa

A questdo a ser respondida por este trabalho esté relacionada as expectativas que os

gestores de uma Entidade de Servigo Social t€m em relagdo as fungdes de controladoria.
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Segundo Peleias (2002), o delineamento e o detalhamento das atividades da
Controladoria podem ser especificos para cada empresa, e dependem das defini¢Oes
constantes do modelo de gestdo adotado pela organizacdo e dos diversos mecanismos por

meio dos quais a gestdo ocorre. Assim sendo, a questao deste trabalho é:

Quais as expectativas dos gestores de uma entidade de servico social, em fase de

implantacio de um 6rgiao de Controladoria, sobre suas funcées?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é conhecer as expectativas dos gestores a respeito das
funcdes de controladoria aplicdveis em uma Entidade de Servico Social, visando a comparar
os resultados alcancados com os estudos desenvolvidos em outras empresas, para, assim,
tracar um planejamento de implantagdo de um setor de controladoria em uma entidade que

nao possui esse setor.

1.3.2 Objetivos especificos

A realizagdo desta pesquisa abrange os seguintes objetivos especificos:

a) conhecer a atual realidade das fun¢des de controladoria em uma Entidade que ndo

possui controladoria como unidade administrativa;

b) conhecer a expectativa dos gestores dessa entidade em relacdo as funcdes de

controladoria;

c) conhecer as convergéncias e as divergéncias entre os resultados obtidos da pesquisa
feita por Borinelli (2006), em relacdo ao que € observado no mercado, em empresas
que ndo possuem controladoria com os dados obtidos pela entidade de Servico Social.

Isso servird de base para andlise do estudo de caso.
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1.4 Justificativa

Os recursos utilizados pelas Entidades de Servigo Social no estado de Sao Paulo sdo
pouco conhecidos e trazem certa inseguranga por parte da opinido publica, a respeito da
aplicacdo e transparéncia desses recursos. Tais incertezas ocasionam vdrios projetos de Lei,
que buscam diminuir a Arrecadacdo dessas Entidades, as quais sdo, frequentemente,
bombardeadas com acusagcdes de ma administracdo dos recursos, decorrentes da falta de

transparéncia na prestacao de contas ao publico de suas Atividades.

Virios sdo os casos de Leis propostas em Camara para diminuicdo da parcela
destinada as Entidades, com o embasamento de sub-utiliza¢do, e como j4 mencionado, da

falta de transparéncia nas informagdes aos seus stakerolders.

Com vistas a sempre estar de acordo com as exigéncias legais e a prestar contas a
sociedade a respeito da eficiéncia de sua gestdo, as Entidades de Servigo Social - no caso
deste estudo, o Servico Social do Comércio — SESC - vém desenvolvendo ferramentas de
controle que possam subsidiar seus gestores em tomadas de decisdao, demonstrando aos

stakerolders que todo o recurso € destinado a projetos de cunho Educativo e Social.

Tal atribuicdo estd, cada vez mais, sendo identificada com a Controladoria. Assim,
Mosimann (1993) afirma que a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica

das empresas, com o fim de orientd-las para a eficécia.

Por se tratar de uma pesquisa em uma Entidade de Servico Social que ndo visa ao
lucro econdmico, conforme Oliveira, Perez Jr e Silva. (2002), as fungdes e atividades
exercidas pela moderna Controladoria tornaram-se fatores vitais para o controle e
planejamento a médio e longo prazo de qualquer tipo de organiza¢ao, com ou sem finalidade

lucrativa.

A funcdo de controladoria, segundo Padoveze (2004, p. 3), “é a utilizacdo da Ciéncia
Contdbil em toda a sua plenitude.” E ferramenta indispensdvel em um modelo de gestio cujo
objetivo é concentrar todos os dados obtidos pelas diversas dreas da organizagdo,
interpretando e analisando seus indicadores, para que os objetivos econdmicos da empresa

sejam realizados de forma eficaz.

De acordo com Oliveira (2002, p.14), “os modernos conceitos de administracio e
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geréncia enfatizam, por sua vez, que uma eficiente e eficaz controladoria deve estar

capacitada a”:

a)
b)

C)

organizar e reportar dados e informacdes relevantes para os tomadores de decisdes;

manter permanente monitoramento sobre os controles das diversas atividades e do

desempenho de outros departamentos;
exercer uma for¢a ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos gestores da entidade.

Contudo, a elaboracao deste trabalho se justifica por ser fundamental a compreensao

da importancia do planejamento e da identificacdo das necessidades e percepcdes dos gestores

das funcdes de controladoria em organizacdes que ndo possuem controladoria, para que seja

feita uma pré-implantacdo desse setor, garantindo a qualidade e aderéncia do modelo a cultura

e politica da Organizagao.

1.5 Estrutura do trabalho

Para o desenvolvimento desta Dissertacdo, os assuntos foram divididos em quatro

capitulos essenciais a eficiéncia do objetivo estipulado. Foram distribuidos de forma a facilitar

o entendimento sobre o problema em questdo e tornar mais facil sua utilizacdo em futuras

pesquisas sobre o assunto. Assim sendo, o trabalho seguird a seguinte estrutura:

a)

b)

Capitulo 1 - Introducao: apresentagao da justificativa, dos objetivos e das questdes
envolvidas, podendo ser resumido a investigacdo dos conceitos de controladoria
através da percepcao dos Gestores de uma entidade de servigo Social. Apresenta uma

idéia do contexto que serd discutido pela dissertacao;

Capitulo 2 — Fundamentacao Tedrica: apresentacdo de uma andlise inicial para a
implantacdo de um setor de Controladoria em uma Entidade de Servigo Social. Foi
construido de forma a identificar os pensamentos sobre controladoria, analisando os
autores para verificar o padrdo a ser estabelecido para montagem do setor. Destaca-se
a contribuicado de Borinelli (2006). Ademais, apresenta uma sequéncia de assuntos
relevantes a este trabalho: fatos histéricos da aplicacdo e do desenvolvimento do
pensamento em controladoria, a identificagdo da controladoria como uma unidade
organizacional, as fases da controladoria no suporte a gestao - planejamento, execugao

e controle, as funcdes atribuidas ao esse setor, sua estrutura organizacional e o SESC
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como entidade de Servig¢o Social inserida em um contexto s6cio-econdmico;

c) Capitulo 3 — Metodologia: apresentacdo de uma andlise da percep¢ao das funcdes de
controladoria pelos gestores da Entidade de Servico Social, obtida por meio de um
questiondrio quantitativo, comparada aos resultados obtidos por Borinelli (2006), a
fim de alinhar a real percep¢do dos gestores da entidade em relacdo as funcdes de

controladoria. O método de andlise utilizado € o Hipotético Dedutivo;

d) Capitulo 4 — Estudo de Caso: apresentacdo do objeto do estudo — Servico Social do
Comércio (SESC) em sua aplicacdo e principais programas oferecidos pela Entidade.
Ademais, uma pesquisa por meio de questiondrios quantitativos, com o uso do modelo
proposto por Borinelli (2006), tragando um comparativo entre a realidade da Entidade

e o resultado obtido por esse autor;

e) Por fim, as Consideracoes Finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Controladoria

2.1.1 Evolucgao histérica

A histéria da controladoria iniciou-se nos século XIX, com a Escola Administrativa,
ou Lombarda, que objetivava a busca de conexdo entre os conhecimentos da contabilidade, da

administracao e da economia, visando a gestio das entidades.

Com esse avango, a controladoria comecgava a elaborar relatérios gerenciais,
contextualizando a tecnologia de informacdes da época. Na segunda metade da década de
1970 até 1980, o mundo experimentou sucessivos choques econdmicos, tais como a alta do
preco do petrdleo, a alta da taxa de juros internacionais, a elevagdo da inflacio americana,

dentre outros.

Na década de 1980, toda a Europa ja incorporava o termo “controller”, inserido nos
cargos gerenciais, em que figurava o profissional responsdvel pelas atividades de

controladoria nas organizacdoes (MENDES, 2002).

De acordo com Kanitz (1976), no Brasil, a controladoria originou-se de pessoas que
exerciam cargos de responsabilidade no departamento contdbil, ou no departamento

financeiro.

Em algumas empresas, como aponta Ricardino Filho (1999), a controladoria
absorveu o comando de fun¢des como a administracdo dos setores financeiros e recursos
humanos, sem perder sua caracteristica de implementar controles e interpretar informacdes

utilizando técnicas desenvolvidas no passado e aperfeicoadas ao longo do tempo.

O autor ressalta ainda que a controladoria tem se tornado a idealizadora de um novo
periodo, em que as restricoes econdmicas ndo deixam espagco para estruturas pesadas, e
somam-se as suas fun¢des habilidades técnicas e politicas de aproximar o chio de fabrica dos
gestores, a fim de executar objetivos comuns, orientados a preservacdo e a continuidade da

empresa.
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2.1.2 Conceitos de controladoria

Para que haja coeréncia sobre o conceito de Controladoria, destacam-se vérias

defini¢des sobre a ciéncia, contribuindo na busca de padrdes que auxiliem os gestores na

implantacdo de um setor de Controladoria.

Segundo Cavalcanti (2001), a controladoria auxilia os gestores a planejar e controlar

as atividades da organizagdo por meio de quatro fungdes principais:

a)

b)

d)

Planejamento: gerenciar o processo de identificacdo do que hd para fazer, qual o
prazo para execugdo e de que maneira deve ser feito. Esse processo é dindmico, uma
vez que busca evidenciar os recursos disponiveis e necessdrios para a empresa

enfrentar a concorréncia;

Organizacao: buscar identificar profissionais qualificados, tecnologia e instalacoes,

para que a Controladoria possa cumprir seu papel de forma efetiva;

Direcdo: assegurar a sinergia entre os recursos humanos, financeiros, materiais e

tecnoldgicos, objetivando ao cumprimento da missao e visdo de futuro da empresa;

Avaliacdo: desenvolver um sistema de mensuracdo dos objetivos e metas
estabelecidos pela empresa, com o intuito de interpretar os resultados por ela
alcancados. Dessa forma, seria possivel a definicdo das tendéncias e inter-relacdes
entre as varidveis que estdo afetando, de forma positiva e/ou negativa, os negdcios da

empresa.

Para Catelli (1999, p. 345), a Controladoria, como unidade administrativa, é o “6rgao

aglutinador e direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizac¢do do

resultado global da organizagdo”.

No mesmo sentido, Mosimann e Fisch (1999) afirmam que a Controladoria tem por

finalidade garantir informagdes adequadas ao processo decisdrio, colaborar com os gestores

em seus esforcos de obtencdo da eficidcia de suas dreas quanto a aspectos econdmicos €

assegurar a eficdcia empresarial, também sob o0s aspectos econdmicos, por meio da

coordenagdo dos esforcos dos gestores das dreas.
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E Almeida (2001, p.344) afirma que:

[...] a controladoria ndo pode ser vista como um método voltado ao como fazer. Para
uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro
como ramo do conhecimento responsdvel pelo estabelecimento de toda a base
conceitual, e o segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacao
do conhecimento, modelagem e implantacao de sistemas de informagao.

Nesse sentido, pode-se verificar que a controladoria ndo € a drea responsavel pela
tomada de decisdes, mas, sim, pelo embasamento dos gestores, fornecendo-lhes informacdes
adequadas e subsidiando-os, para que as decisdes por eles tomadas venham ao encontro do
que a empresa espera; possibilitando assim que todos trabalhem de acordo com os mesmos

objetivos.

A controladoria, enquanto ramo do conhecimento, apoiada pela teoria da
contabilidade e numa visdo interdisciplinar, € responsdvel pelo estabelecimento de bases
tedricas e conceituais necessarias a modelagem, a constru¢do e a manutencao de sistemas de
informacdo e modelo de gestdo. Esses devem suprir as necessidades informativas dos
gestores, guiando-os durante o processo de gestdo para a tomada de decisdes, chegando enfim

aos objetivos esperados.

Dessa forma, para Almeida, Parisi e Pereira (2001), a controladoria é a darea
coordenadora das informacdes das diversas dreas da empresa, mas que ndo substitui a
responsabilidade dos gestores pelos resultados obtidos: busca induzi-los a alcancar resultados

positivos.

Segundo esses autores, a controladoria, como 6rgdo administrativo, € responsavel
pela coordenacdo e disseminacdo da tecnologia de gestdo, relacionada ao conjunto ‘“teoria,
conceitos e sistemas de informacdo”, e também pela aglutinacdo e direcdo de esfor¢os dos

demais gestores, para que conduzam a organizagdo a otimizacao de seu resultado global.

Beuren (2002) destaca que, como 6rgdo administrativo, € necessario o envolvimento
da area de controladoria no processo de gestdo da empresa, para melhorar a tomada de
decisdes e propor o aperfeicoamento dos instrumentos de planejamento e de controle
gerencial, por meio da constru¢do de modelos, aplicacdes da pesquisa operacional, uso da
estatistica, entre outros recursos que possam tornar o sistema de informacdes, sob sua

responsabilidade, mais eficaz.

A controladoria vem apresentando uma crescente participacdo no processo de gestao,

por envolver em seu escopo a interpretacdo e disseminacao de informagdes e a implantagdo e
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o monitoramento de controles (RICARDINO FILHO, 1999). Dessa forma, pode auxiliar os
gestores na tomada de decisdes exigidas durante as fases do planejamento estratégico, do
planejamento operacional decorrente e de sua execucdo e controle, como pode ser observado

na Figura 1:

Processo de Gestao C
O
N
| | -
Planejamento Planejamento
- (0]
Estratégico Operacional Execucido Controle L
A
D
O
R
f I
A
Dimensao de Controle Operacional

FIGURA 1 - Processo de Gestao da Unidade Controladoria
Fonte: adaptado de Bianchi (2005)

O processo de gestdo, em toda a sua extensdo, representa um importante processo de
controle das operacdes da empresa (CATELLI et al., 2001). A controladoria atende a esse
processo através da geracdo de informagdes aos gestores responsdveis, atuando também no

monitoramento desse plano.

A definicio do Modelo de Gestdo e Controladoria que serd aplicado a uma
organizacdo depende muito da forma como sdo identificados as crengas e os valores da

empresa e sua cultura organizacional.

Segundo Catelli (1999), a controladoria pode contribuir com as seguintes “regras”
para os gestores: grau de autonomia dos gestores, processo de gestdo, avaliagdo de

desempenhos e sistemas de recompensas/puni¢oes.

A Controladoria desempenha um importante papel no éxito empresarial, tendo como
missdo primordial a geragdo de informacdes relevantes para a tomada de decisdo no ambito da
organizacdo. Seu objetivo € a gestdo econOmica, ou seja, todo conjunto de decisdes e acdes
orientado por resultados desejados mensurados segundo conceitos econdomicos. Sua missio €
otimizar os resultados econdomicos da empresa, a fim de garantir sua continuidade, por meio

da integracdo dos esforcos das diversas areas.
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Conforme o referido autor, a missdo da Controladoria é assegurar a otimiza¢do do
resultado econdmico da organizacio e, para cumprir essa missdo, € necessdrio alcangar os
seguintes objetivos: promover a eficdcia organizacional, viabilizar a gestdo econdmica e

promover a integracao das dreas de responsabilidade.

De acordo com Schmidt e Santos (2006, p. 28), para que a controladoria tenha
capacidade de exercer suas atividades com sucesso, ¢ imprescindivel que estejam explicitos,
no minimo, os seguintes fatores: “o negdcio da entidade; as principais crengas e valores dos
controladores; a real missdo da entidade; a visdo de futuro que deverd ser buscada pelos

gestores”.

Nesse sentido, Carvalho (1995, p. 147) explica que “[..] a controladoria ndo tem a
fungdo de planejar as atividades de todas as dreas da empresa, nem avaliar e controlar, de
forma exclusiva e terminal, o desempenho destas e de seus gestores”. Conforme Borinelli
(2006), essa funcao diz respeito a coordenagdo dos processos de planejamento e controle, mas

ndo a elaboragdo dos planos.

Por meio das diversas defini¢cdes sobre controladoria, € possivel destacar os estudos
de Borinelli (op.cit.,, p.224), em que define controladoria como ‘“um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordem operacional,
econOmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo

organizacional”.

Entdo, a controladoria, como setor gerador de informag¢des para tomada de decisao,
deve ser constituida de uma missao bem definida, de crengas e valores, estar em total sintonia
com os demais setores da organizacdo e ter uma forte colaboracdo dos sistemas de
informacdo, para que seus relatérios sejam obtidos de forma mais precisa e rdpida,

acarretando eficiéncia sobre os controles de gestdo organizacional.

2.1.2.1 A controladoria como unidade organizacional

Até o presente momento, foram apresentados os conceitos pertinentes a
controladoria, suas fungdes e seus artefatos. A necessidade de um setor de controladoria
instituido hierarquicamente ndo caracteriza a unica forma de existéncia do conceito de

controladoria em uma organizacao.

Dessa forma, de acordo com Fernandes (2000, p.168), “a atividade de controladoria é



25

um conjunto de processos organizados de uma forma légica, mas niao depende da existéncia
de um 6rgao especifico”. Para tanto, a necessidade de identificar as fungdes de controladoria,

mesmo que nao exista o setor constituido, € essencial para que haja sinergia dos processos.

A unidade organizacional é definida por Peleias (2002, p.13) como “uma éarea da
organizacdo a qual é delegada autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transagdes e
atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo”. Conforme Padoveze
(2004, p. 31), “¢é a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia Contabil
e do Sistema de Informacdo de Controladoria, € responsivel pela coordenacdo da gestdo

econOmica do Sistema empresa’”.

Uma defini¢do clara de controladoria enquanto 6rgido do sistema formal pode ser

encontrada em Borinelli (2006, p.198), ao conceituar que a Controladoria é:

[...] o 6rgdo do sistema formal da organizagao responsavel pelo controle de processo
de gestdo e pela geracdo e fornecimento de informagdes de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial demandadas (i) para assessorar as demais
unidades organizacionais durante todo o processo de gestdo — planejamento,
execugdo e controle — buscando integrar os esforcos dos gestores para que se
obtenha um resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos
agentes externos que se relacionam com a empresa, para suas tomadas de decisdes.

Desse modo, € possivel conceituar o sistema formal de controladoria como um 6rgao
de responsabilidade administrativa, que, por meio dos dados obtidos em suas diversas fungdes
e artefatos, proporciona subsidios aos gestores para as fases de planejamento, execucgdo e
controle, e também aos seus Stakeholders, para transparéncia das praticas administrativas,

resultando em confiabilidade.

2.1.2.2 Missao da controladoria

Para que haja a existéncia do setor de Controladoria e de qualquer empresa ou
departamento, a necessidade da caracterizagdo da missdo € fundamental a continuidade do
Orgdo; tal missdo deve estar alinhada estrategicamente com a missdo da organizacao.

z

Segundo Mossimann e Fisch (1999, p.90), a missdo da controladoria € “otimizar os
resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da integracao dos

esforcos das diversas dreas”.

Valor econdmico deriva-se do termo lucratividade e sobrevivéncia, e em casos de

Entidades que ndo visam ao lucro e sdo subsidiadas por iniciativas publicas, o termo que
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melhor se adapta a missdo do 6rgdao controladoria seria o de Beuren (2002, p. 22-23), que

afirma que controladoria deve:

[...] coordenar os esforcos dos gestores no sentido de garantir o cumprimento da
missdo da empresa e assegurar sua continuidade, gerando informagdes relevantes,
fidedignas e tempestivas para a tomada de decisdes dos gestores, ou seja, prover
informagdes que induzam alcangar um resultado global sinérgico na busca da
eficdcia empresarial e garantir sua sobrevivéncia.

Como aponta Borinelli (2006, p. 204), a razao de existéncia do 6érgao Controladoria é

[...] zelar pela sobrevivéncia e continuidade da organizagdo, através de um processo
permanente de promog¢do, coordenagdo e integragdo dos esforcos de cada uma das
partes que formam o todo organizacional, de maneira a assegurar a eficicia e a
otimizag¢do do resultado econdmico da entidade.

O setor de controladoria constituido, de forma geral, deve ter a missdo alinhada a da

entidade, e deverd assegurar a continuidade dessa missdo pela integracdo e sinergia entre as

areas, proporcionando um resultado eficaz da proposta social da organizacao.

2.1.2.3 Objetivos da controladoria

Objetivos sdo os propdsitos e as metas que o 6rgao controladoria deve estipular para

assegurar o cumprimento da missao atribuida ao setor.

a)

b)

d)

Segundo Peleias (2002), os objetivos da controladoria sdo:

subsidiar, de forma ampla e incondicional, o processo de gestdo, propiciando aos
diversos gestores as condi¢des necessdrias ao planejamento, acompanhamento e

controle dos resultados dos negdcios, de forma detalhada e global;
contribuir para que os gestores ajam no sentido de otimizar os recursos;

certificar-se de que os sistemas de informag¢do para apoio ao processo de gestdo gerem
informacdes adequadas aos modelos decisérios dos principais usudrios na

organizacao;

certificar-se da padronizacdo, da homogeneizac¢do de instrumentos (politicas, normas,
procedimento e acdes) e das informacdes (sobre desempenhos e resultados planejados

e realizados) em todos os niveis de gestdo da organizacao;

desenvolver relacdes com os agentes de mercado que interagem com as empresas, no

sentido de identificar e atender as demandas por eles impostas a organizacao.
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Para Mosimann e Fisch (1999), os objetivos da controladoria sdo:
garantir informacdes adequadas ao processo decisorio;

colaborar com os gestores em seus esfor¢os de obtengao da eficdcia em suas areas,

quanto aos aspectos econdmicos;

assegurar a eficdcia empresarial, também sob aspectos econdmicos, por meio da

coordenacgdo dos esfor¢os dos gestores das dreas.

Para o cumprimento da missdo, os objetivos devem estar ligados as tarefas que

facilitem a realizagc@o das propostas instituidas pela missao.

Como salienta Borinelli (2006), o propdsito para o cumprimento da missdo

compreende:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

g
h)

7

subsidiar o processo de gestdo em todas as suas fases;

garantir informacdes adequadas ao processo decisorio;

monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores;

colaborar com os gestores em seus esforcos de busca da eficicia em sua drea;
administrar as sinergias existentes entre as dreas;

zelar pelo bom desempenho da organizacao;

viabilizar a gestdo econdmica;

criar condicOes para se exercer o controle;

contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos internos;

desenvolver relagdes com os stakeholders que interagem com a empresa, a fim de
identificar e atender as demandas por eles impostas a organizacao.

De forma geral, o objetivo principal do 6rgdo de controladoria € fornecer

informacdes detalhadas aos processos de gestdo e controlar os resultados obtidos, para

viabilizar e concretizar as propostas instituidas pela missao do setor.

2.1.2.4 Subordinacao hierarquica da controladoria e departamentalizacio

Para a eficdcia da missdo instituida ao setor de Controladoria, a determinagdo do

posicionamento hierdrquico € fundamental para que a missao seja concretizada, pois se trata
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de posi¢do estratégica, e deve estar bem definida pela organizagdo quanto a sua importancia.

Um dos fatores a ser considerado para o posicionamento hierdrquico do setor de
controladoria € o tipo de estrutura organizacional adotada pela empresa. Para Donaldson

(1999, p. 105), trata-se do:

[...] conjunto recorrente de relacionamentos entre os membros da organizacio [....] o
que inclui (sem se restringir a isto) os relacionamentos de autoridade e de
subordina¢do como representados no organograma, os comportamentos requeridos
pelos regulamentos da organizagdo e os padrdes adotados na tomada de decisdo,
como descentralizacdo, padrdes de comunicacio e outros padrdes de
comportamento. [...] Nao hd definicdo de estrutura organizacional que circunscreva
firmemente seu objeto a priori; mas cada [abordagem tedrica] focaliza varios
aspectos diferentes da estrutura organizacional, sem pretender que seu foco esgote as
questoes.

A posi¢ao da Controladoria no organograma da empresa € de suma importancia para
a compreensdo do seu papel na gestdo. Sobre a posi¢do da controladoria na organizagdo,
Kanitz (1976, p.8) afirma que “a rigor, o controlador ndo controla, mas presta assessoria na
tarefa de controlar a empresa”. E acrescenta que “a controladoria presta um valioso servico de

informacao e anélise para todos os administradores de linha da empresa”.

Em consonancia com essas afirmacgdes, Francia apud Padoveze (2000) argumenta
que a posi¢ao do controller deve ser de staff da alta administracdo, devendo responder ao
diretor ou vice-presidente administrativo e financeiro, tendo suas fungdes diferenciadas do

tesoureiro.

Conforme Padoveze, a posicio do controller deve ser separada daquela do
responsavel pela tesouraria. No entanto, o autor entende que, para alcangar seus objetivos e

sua missdo especifica, a controladoria seria mais bem caracterizada como 6rgao de linha.

Em relacdo as dreas subordinadas a controladoria, na visdo de Padoveze (2000), uma
vez que a estruturagdo da controladoria esteja ligada aos sistemas de informacdes necessarios
a gestdo, pode-se dividir esse 6rgdo em duas grandes areas: a drea contdbil e fiscal e a drea de

planejamento e controle.

O mesmo autor sugere que, a drea contdbil e fiscal, estejam subordinados a
contabilidade societdria, o controle patrimonial e a contabilidade tributdria. Subordinados a
area de planejamento e controle, estariam o orcamento e as proje¢des, a contabilidade de
custos, a contabilidade por responsabilidade e o acompanhamento do negdcio e estudos

especiais.

Segundo Padoveze (2004), a estrutura da controladoria basicamente € responsavel
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pelo sistema de informacdo Contdbil Gerencial da empresa, estruturada em duas grandes
dreas: a drea contabil e fiscal e a area de planejamento e controle. A drea contdbil financeira é
encarregada da emissao das informacdes societdrias, fiscais e tributdrias, e a de planejamento

e controle € responsdavel pelas questdes or¢amentdrias, de custos, da contabilidade por

responsabilidade e pelas projecdes de cendrios econdmicos e estatisticos.

Outros fatores estdo relacionados ao processo de hierarquizacdo do setor de

controladoria. De acordo com Chagas (2000), sdo:
a) nivel de complexidade das atribui¢des conferidas ao 6rgao;
b) porte da organizacao;
c) patamar tecnoldgico atual e planejado;
d) custo envolvido na implantacao da estrutura.

Além desses fatores, sdo determinantes para o posicionamento hierarquico do setor
de controladoria: o tipo da estrutura organizacional, o perfil do gestor, o clima e a cultura

organizacional, a politica, entre outros.
Virias publicacdes divergem sobre o posicionamento hierdrquico da controladoria:

a) para Kanitz (1976), Yoshikawa (1997), Santos (2004) e Donnelly (1981), a

controladoria deve ser um 6rgdo subordinado a Presidéncia /ao CEO (chief executive
officer);

b) para Hassler e Harlan (1958) deve estar subordinado a Presidéncia ou Vice-

presidéncia de Financas.;

c) para Padoveze (2004), deve estar subordinado a Diretoria ou Vice-Presidéncia

Administrativa;

d) para Tung (1993), Horngren (2004) e Scheumann (1999), deve estar subordinado a

Vice-Presidéncia de Finangas /ao CFO;
e) para Santos (2004), deve estar subordinado ao Conselho de Administracao.

De acordo com os autores acima, hierarquicamente, o setor de controladoria tem uma
posicdo estratégica. Sobre isso, Yoshikawa (1997, p. 24) aponta que “a liberdade necesséria
para o acompanhamento de todas as operacdes realizadas, sendo independente
hierarquicamente em relagao as demais dreas da organizacdo”. E Martin (2002, p. 7) ressalta

que “a Controladoria deve ter um posicionamento na estrutura organizacional das empresas
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totalmente independente dos 6rgdos de administracao”.

Sobre a discussdo se o setor de Controladoria deverd estar posicionado como um
orgdo de linha ou staff, Borinelli (2006) concorda com o posicionamento da Controladoria
como 6rgdo de linha, argumentando que o 6rgdo posicionado como staff apenas ofereceria

subsidios para tomada de decisdes.

De acordo com Oliveira (2000, p.148), o posicionamento em “linha tem acdo de
comando, enquanto as unidades organizacionais de assessoria nao t€ém ac¢ao de comando, pois

apenas aconselham as unidades de linha no desempenho de suas atividades”.

A respeito da discussdo sobre o posicionamento da Controladoria como 6rgao de
linha ou de staff, Mosimann e Fisch (1999, p. 89) escrevem que “vdrios autores qualificam a
Controladoria como um 6rgao de staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar sua
area e se responsabilizar por seus resultados”.

A controladoria, portanto, ndo poderia controlar as demais 4reas, mas sim prestar
assessoria no controle, informando a cupula administrativa os resultados das &reas. Para
contrapor esse ponto de vista, conforme Catelli (1999), o controller € um gestor que ocupa
um cargo na estrutura de linha, porque toma decisdes quanto a aceitacdo de planos, sob o
ponto de vista da gestdo econdmica. Dessa maneira, encontra-se no mesmo nivel dos demais
gestores, na linha da diretoria ou da cipula administrativa, embora também desempenhe

funcdes de assessoria para as demais areas.

Assim, o principal papel hierdrquico da controladoria, além de assessorar, é que
participar de todo o processo decisorio sobre as atividades, haja vista a importancia de sua

atividade e missao.

A controladoria, hierarquicamente, conforme relatos literdrios e posicdo estratégica
como 6rgao de decisao, deve ser composta pelos seguintes departamentos, segundo Borinelli

(2006):
a) Contabilidade Geral ou Financeira — funcio contabil;
b) Contabilidade Societaria — fungdo contabil;
c) Contabilidade Gerencial — func¢ao gerencial-estratégica;
d) Planejamento, Orcamento e Controle — fung@o gerencial-estratégica;

e) Contabilidade de Custos — func¢do de custos;
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f) Contabilidade Fiscal ou Tributdria — func¢do tributéria;

g) Seguros e Controle Patrimonial;

h) Controles Internos — fun¢do de controle interno;

i) Riscos — fun¢do de controle de riscos;

J) Sistemas de Informacgdes — funcdo de gestdao da informacao.

Esses departamentos devem fazer parte da proposta de implantagdo de uma unidade

de controladoria, em que devem ser atribuidas as fun¢des necessarias a eficicia do 6rgao.

2.2 A controladoria no suporte a gestao

2.2.1 A controladoria e a estratégia

A utilizacdo dos recursos da controladoria é de vital importancia para dar
confiabilidade, velocidade e seguranca a fluidez das informagdes para o processo de tomada

de decisoes.

A controladoria, em um processo de gestdo estratégica, torna-se importante a partir
do momento em que subsidia os gestores de informacdes sobre o andamento do processo
estratégico, e evidencia possiveis problemas que necessitem de mudancas nos objetivos

estratégicos.

Como ressalta Padoveze (2004), a definicdo de Controladoria estd associada a
atividade que, por meio do Sistema de Informacdo Contdbil, abastece os responsaveis pelo
Planejamento Estratégico da companhia, com informagdes tanto financeiras quanto nao
financeiras, para apoiar o processo de andlise, planejamento, implementacdo e controle da

estratégia organizacional.

Para Martins apud Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.29), a Controladoria sob
enfoque Estratégico significa pensar, no longo prazo, em tudo o que ¢ vital a sobrevivéncia da
empresa € ao aumento da capacidade competitiva. Representa a obrigacdo de comecar a
introduzir indicadores, procurar identificar quais sdo, implantar acompanhamento para
verificar as aderéncias da empresa com relagdo ao seu plano estratégico e uma ampliacdo
muito forte, para que passem a agregar informagdes, além das monetdrias, as fisicas, de

produtividade, de qualidade, amplamente objetivas.
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Dessa forma, percebe-se que o conceito de “Estratégica” busca preparar a entidade
para pensar e planejar a longo prazo. Sendo assim, conforme destaca Figueiredo (1995), a
missdo da Controladoria € zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacao do

resultado global.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), para que a Controladoria possa
contribuir para a efetividade do processo de gestdo estratégica, deve desempenhar as seguintes

fungoes:
a) estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das operagdes;
b) medir o desempenho entre os planos operacionais aprovados e os padrdes;
c) reportar e interpretar os resultados das operagdes dos diversos niveis gerenciais;

d) medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negécio e a efetividade das politicas,

estrutura organizacional e procedimentos para atingir esses objetivos.
e) dar protecdo aos ativos da empresa.

O alinhamento da Controladoria com os propdsitos estratégicos de uma organizacao
requer que as funcgdes descritas acima possuam um real valor, para satisfazer as necessidades
de informagdes dos seus gestores, e evidenciar as possiveis mudancas a serem feitas nos

objetivos, para que o planejamento estratégico seja cumprido.

2.3 Instrumentos da controladoria

Os instrumentos da Controladoria s@o: Processo de Gestdo e Sistemas de
Informagdes. O processo de gestdo € composto pelas etapas do planejamento, execugdo e
controle, em que os gestores planejam suas ac¢des, implementam os planos e avaliam o
resultado do que foi idealizado e or¢ado. E os Sistemas de Informagdes servem de suporte ao
bom desempenho da gestdo econdmica. A controladoria disponibiliza aos gestores sistemas de

informacdes gerenciais, e esses gestores tomarao decisdes e avaliardo aquelas ja executadas.

Segundo Catelli (1999, p. 144), “os sistemas de informacdes gerenciais constituem
instrumentos para que os gestores atuem no sentido da otimizacdo de resultados e devem,
portanto, estar integrados ao processo de gestdao, atendendo as necessidades dos gestores”.

Ainda segundo o autor, os sistemas de informacdes subdividem-se em:
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b)
c)
d)
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Sistemas de informagdes sobre varidveis ambientais;
Sistemas de Simula¢des e Orcamentos;

Sistema de padrdes e Informagdes de Resultado;
Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

O quadro 1 demonstra a integracdo do processo de gestdo e dos sistemas de

informacao:

Processo de Gestao Sistemas de Informacoes

Planejamento Estratégico Sistema de informagdes sobre varidveis ambientais

Planejamento de longo, médio e curto prazos Sistemas de Orcamentos (gerenciais)

Planejamento Operacional: Sistema de simulacdes de resultados econdmicos
Pré-planejamento (pré-orcamentério).

Sistema de padrdes
Execugdo Sistema de informagdes de resultados realizados
(integrado com o sistema de or¢amentos)

Sistema de informagdes para avaliacdo de

ontrole
C desempenhos e de resultados

QUADRO 1 - Processo de gestao e sistemas de informacoes
Fonte: adaptado de Catelli (1999)

Nesse sentido, as contribui¢des da controladoria para o processo de gestao,

conforme Peleias (2002), sao:

a)

b)

C)

subsidio a etapa de planejamento, com informagdes e instrumentos que permitam aos
gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de acdo sobre o patrimdnio e 0s
resultados da organizacdo, e atuacdo como agente aglutinador de esforcos pela

coordenacgdo do planejamento operacional;

subsidio a etapa de execugdo, por meio de informacdes que permitam comparar os
desempenhos reais nas condi¢des padrdo, realizado pelo registro dos eventos e

transacOes efetivamente concluidos;

subsidio a etapa de controle, permitindo a compara¢cdo das informagdes relativas a
atuacdo dos gestores e dreas de responsabilidade com o que se obteve com os produtos
e servicos, relativamente a planos e padrdes previamente estabelecidos. Nessa etapa,
ocorrem as avaliacdes de desempenho e de resultado. A contribui¢do da controladoria
nesse processo € a elaboracdo e andlise do desempenho dos gestores, das diferentes
areas da empresa e de sua prépria atuacdo; pois também € uma das dreas de
responsabilidade, que deve contribuir para o cumprimento da missdo da organizacao e

a defini¢do das regras de realizacdo da anélise dos resultados gerados pelos produtos e
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servigos, participacao, monitoramento e orientagdo do processo de estabelecimento de
padrdes para eventos, transacdes e atividades, e a avaliagdo do resultado dos servicos

que presta a organizagao.

Portanto, a controladoria deve estar presente em todas as fases do planejamento

estratégico, no seu planejamento, na execugdo e no controle de todos os processos.

2.3.1 Planejamento

Do ponto de vista da gestdo empresarial, segundo Catelli (1999), é fundamental para
uma empresa, diante de um ambiente de turbuléncias, ter um planejamento cuidadoso de suas
acoes, uma implementa¢cdo adequada dos planos e uma avaliacdo sistémica do desempenho
realizado. Tais aspectos evidenciam a necessidade de as empresas terem um processo de

gestdo estruturado na forma do ciclo: planejamento, execucio e controle.

Planejar significa decidir antecipadamente, ou seja, escolher alternativas de acdo que
possibilitem alcangar resultados desejados, controlando assim o futuro da empresa. O
Planejamento € uma das etapas do processo de gestdo, em que os gestores irdo projetar
cendrios e escolher a melhor alternativa, minimizando os riscos e as incertezas. Nessa etapa,

as variaveis ambientais serdao analisadas, e as analises interna e externa serio feitas.

Andlise externa compreende a andlise dos cendrios: politico, econdmico, social,
legal, fiscal, concorréncia, fornecedores, ecologia, tecnologia, em que serdo encontrados os
pontos favordveis e desfavordveis para a obtencdao da meta. E na andlise externa, serao

encontradas as ameacas e oportunidades.

Apoés a andlise externa, serd feita uma avaliacdo do ambiente interno, em que as
necessidades de recursos requeridos para se atingir os objetivos precisardo ser avaliadas,

sejam esses humanos, financeiros, materiais, informagdes, tecnolégico, etc.

Quanto ao planejamento, pode ser divido em estratégico, titico e operacional. O
planejamento estratégico explica como os objetivos devem ser atingidos, especifica as acdes
que devem ser executadas e o que deve e como deve ser feito. E a etapa do planejamento em
que a missdo da empresa deverd ser formalizada, em que as oportunidades e ameagas, 0s

pontos fortes e fracos deverao ser analisados.

Nesse momento, 0s gestores precisam planejar o produto da empresa, em que
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mercado ela vai atuar, quem serdo seus clientes, fornecedores, colaboradores, e quais serao
seus recursos. Assim, ambas as andlises, interna e externa, serdo feitas nesse momento.
Segundo Catelli (1999, p. 130), “a fase do planejamento estratégico tem como premissa

fundamental assegurar o cumprimento da missao da empresa.”

O planejamento tdtico € a elaboracdo de estratégias por departamento, ou seja, as

areas que, por meio da missdo da empresa, construirdo seus planos.

O planejamento operacional € a quantificacdo fisica e monetdria do planejamento
estratégico. Do planejamento operacional, surge o orcamento, permitindo saber se, com as

estratégicas elaboradas, a empresa serd capaz de atingir seus objetivos.

Conforme o referido autor “o processo de planejamento operacional compreende as

seguintes etapas” (p.132):
a) estabelecimento dos objetivos operacionais;
b) defini¢cdo dos meios e recursos;
c) identificacdo das alternativas de acao;
d) simulacgdo das alternativas identificadas;
e) escolha das alternativas identificadas;
f) escolha das alternativas incorporadas ao plano;
g) estruturacdo e quantificacdo do plano;
h) aprovacao e divulgagdo do plano.

O planejamento ¢ de suma importancia para as tomadas de decisdes eficazes;
entretanto, no contexto empresarial brasileiro, pode-se afirmar que, talvez por falta de cultura
ou até mesmo comodismo, recorre-se pouco ao habito de planejar. Os gestores deveriam
exercitar mais a arte de projetar cendrios, € ndo somente tomar decisdes em intui¢des
empresariais. Vale lembrar que essas decisdes sdo relevantes, porém, quando em conjunto

com o planejamento, tornam-se aliadas na busca da efic4cia organizacional.

2.3.2 Execucao

Segundo Mossimann e Fish (1999, p. 45), “execucdo € a etapa do processo de gestdo

na qual as coisas acontecem, as acdes emergem. Essas acdes devem estar em consondncia
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com o que anteriormente foi planejado.” Trata-se da etapa do processo de gestdo em que as
acoes sdo implementadas e surgem as transagdes realizadas. E a fase em que os inputs sao
introduzidos e transformados em outputs, ou seja, os recursos sdo consumidos e os bens e

servicos gerados.

Durante a execuc¢do, alguns ajustes ao planejado podem ser feitos, sempre
salvaguardando a missdo da empresa. Quando da execucdo, alguns sistemas sdo acionados,
como, por exemplo, estoques, contas a pagar, contas a receber, caixa, imobilizado, custos e

receitas, etc. Em suma, é o dia a dia da empresa, o operacional.

2.3.3 Controle

A expansdo da empresa, de uma forma geral, aliada as continuas mudancas que
ocorrem em seu ambiente, tem levado os gestores a realizarem suas tarefas com a

preocupacdo simultanea de verificagdo dos resultados de suas acdes.

A funcdo de controle configura-se, assim, como um instrumento administrativo
exigido pela crescente complexidade das empresas, a fim de atingir um bom desempenho. A
descentralizacdo empresarial e a delegacdo de poderes a diversos individuos em varios
departamentos ocorreram em troca da prestacdo de informagdes periddicas, da submissdo as
criticas dos superiores quanto as decisOes tomadas e da obedi€ncia aos parametros

estabelecidos para decisdes futuras.
Segundo Nakagawa (2002) sao objetivos do Controle:
a) conhecer a realidade;
b) compard-la com o que deveria ser;
¢) tomar conhecimento rdpido das divergéncias e suas origens;
d) tomar atitudes para sua correcao.

Para Catelli (1999, p. 138), “o controle deve ser executado nas dreas operacionais, na
administracdo das dreas operacionais € na empresa em sua totalidade”. Ainda, o controle

envolve quatro etapas:
a) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;

b) reunir informacdes sobre o desempenho real;
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c) comparar o desempenho real com o previsto;

d) verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento que a produziu e

suas consequéncias, quando possivel.

Conforme a figura 2, devem fazer parte da unidade controladoria, em seu modelo de
gestdo, o planejamento estratégico, o planejamento operacional, a execucdo e o controle.
Devem também ser subsidiado por um sistema de informacdes que gere dados para a tomada

de decisoes:

MODELO DE GESTAO
A 4 l
— Dimensao de Controle e Gestio —
Processo de Gestao
4_
Planejamento (9 Planejamento [ Execugcdo [ Controle C
_»
Estratégico Operacional 0
I N
X
N — Dimensdo de Controle de Dados e Informagao E— T
F R
4_
o Planejamento ¢ Planejamento [~ Planejamento |4~ Planejamento o
_»
R Estratégico Estratégico Estratégico Estratégico L
M 7y A
A D
c Dimensdo de Controle e Procedimentos Internos o
_ o
A R
Sistema de Controles Internos -
o I
A A
A 4
T SISTEMA DE INFORMACOES >
A
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

FIGURA 2 — Modelo de gestao da Unidade Controladoria
Fonte: adaptado de Nakagawa (2002)

2.4 Funcoes da controladoria

Como forma de contribuir para a lacuna existente sobre uma plataforma tedrica da

Controladoria, principalmente em funcdo da falta de consenso dos autores sobre o tema,
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Borinelli (2006), em sua tese de doutorado, sistematizou o conhecimento tedrico sobre
Controladoria numa estrutura tedrica, que denominou Estrutura Conceitual Basica de

Controladoria - ECBC.

Salienta-se que esse foi um dos objetivos especificos do trabalho do autor, e o
objetivo geral foi verificar se essa estrutura reflete as praticas de Controladoria das 100
maiores empresas privadas que operam no Brasil, priticas essas levantadas por meio de
pesquisa de campo. Ainda, sistematizou o posicionamento de autores, com o fim tnico de
chegar a uma definicdo concreta de aspectos relacionados a Controladoria, sob trés

perspectivas:
a) como ramo do conhecimento (aspectos conceituais);
b) como conjunto de atividades, funcdes e artefatos (aspectos procedimentais);

c) como o6rgdo do sistema formal organizacional das entidades (aspectos

organizacionais).

Nao foi objeto de seu estudo demonstrar mais detalhadamente o contetiido, a forma e
a intensidade dos assuntos tratados nos livros nacionais de Controladoria. Vale ressaltar que,
nesta pesquisa, serdo tratados somente os aspectos relacionados as perspectivas 2 e 3,

referentes as funcdes de controladoria e de seu sistema formal.

Em seu trabalho, o referido autor afirma que os estudos de Controladoria ndo
possuem fungdes ou atividades, pois esses elementos pertencem as unidades ou dreas de uma

organizacdo, ndo necessariamente denominadas Controladoria.

Para Peleias (2002), o delineamento e o detalhamento das atividades da
Controladoria podem ser especificos para cada empresa, e dependem das defini¢Oes
constantes do modelo de gestdo adotado pela organizacdo e dos diversos mecanismos por

meio dos quais a gestdo ocorre.

O que se pode observar por essa definicio € que cada empresa atribui fungdes a
controladoria que melhor se adaptem a sua forma de gestdo, onde somente respeitando esté

cultura, o setor ira atender as necessidades da entidade.

Borinelli (op.cit.) destaca um quadro em que resume as atividades de controladoria
mais citadas segundo a literatura, tracando um comparativo entre os autores brasileiros e os

estrangeiros:
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Atividade Autores (em %)
Brasileiros Estrangeiros

Gerenciar o Departamento de Contabilidade 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contdbil de 14 3
informagoes.
Implementar e manter todos os registros contdbeis. 21 58
Elaborar demonstragdes contdbeis. 25 58
Atender aos agentes de mercado (preparar informagdes) 36 47
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos). 14 32
Gerenciar impostos ( registro, recolhimento, supervisdo). 25 37
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos. 29 42
Realizar auditoria interna. 25 26
Desen\./o.lver e gerenciar o sistema de informacdes 82 1
gerenciais.
Prover suporte ao processo de gestdo, com informagdes. 79 63
Coordenar os esforcos dos gestores das dreas (sinergia). 39 11
Elaborar, coordenar e assessorar na elaboracio do 36 3
planejamento da organizagdo.
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracao 29 58
do or¢camento das areas.
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do 39 47
planejamento/or¢camento.
Desenvolver politicas e procedimentos contdbeis e de 1 37
controle.

QUADRO 2 - Funcgbes de Controladoria
Fonte: adaptado de Borinelli (2006)

O referido autor retrata que, pela Estrutura Conceitual Bésica de Controladoria —

ECBC, a Controladoria possui as seguintes funcgdes tipicas:

a)

b)

d)

€)

Funciao Contabil: envolve toda a parte da contabilidade Societdria ou Financeira,
gerenciando as atividades de contabilidade (processamento contédbil), elaborando
demonstracdes contdbeis, atendendo as solicitagdes dos stackholders e desenvolvendo

politicas e procedimentos contdbeis e de controle;

Funcbes Gerencial-Estratégica: coordena os esfor¢cos dos gestores para que se
obtenha sinergia no processo de alcance dos objetivos empresariais, fornecendo
informacdes de natureza contabil, patrimonial, econdmica, financeira e nao-financeira

ao processo de gestdo como um todo;

Funcao de Custo: compreende as atividades de registrar, controlar, mensurar, analisar

e avaliar os custos de uma organizagao;

Funcao Tributaria: envolve as atividades da Contabilidade Tributaria, atendendo as

obrigacdes legais, e elabora o Planejamento tributdrio da organizagao;

Funcio de Protecao e Controle dos Ativos: controle e protecao de todos os bens da

organizacao;
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f) Funcdo de Controle Interno: monitoramento do sistema de controles internos,

destinado a proteger o patrimOnio organizacional;

g) Funcao de controle de riscos: evidenciagdo, mensuracio, andlise e divulgacdo dos

diversos riscos envolvidos no negdcio;

h) Funcido de Gestao da Informacao: compreende as atividades relativas a conceber
modelos de informagdes e a gerenciar as informacdes contdbeis, patrimoniais, de

custos, gerenciais e estratégicos.

O resultado da pesquisa do referido autor, no que se refere as Fungdes e Atividades

Tipicas da Controladoria no Processo de Gestdo, pode ser classificado em:

2.4.1 Quanto ao planejamento organizacional

As funcdes e atividades tipicas ao planejamento organizacional compreendem as

seguintes tarefas:
a) participar ativamente das escolhas das diretrizes e definicdes de objetivos estratégicos;
b) coordenar o processo de constru¢cdo, como um todo, do plano em nivel operacional;

c) assessorar as diversas unidades e fungdes organizacionais com informacdes e

aconselhamentos de caréter operacional, econdmico, financeiro e contdbil;

d) consolidar os diversos planos das unidades e as func¢des organizacionais num

planejamento global integrado e otimizado.

2.4.2 Quanto ao processo de elaboracio do orcamento

As funcbes e atividades tipicas ao processo de elaboracdo do Orcamento

compreendem as seguintes tarefas:
a) coordenar o processo de construcio do orcamento;

b) determinar, em conjunto com a alta administracdo e com as demais funcdes e unidades
organizacionais, as premissas e diretrizes orcamentdrias, a luz dos planos estratégicos,

tatico e operacional;

c) assessorar as demais fungdes e unidades da organizagdo na elaboracdo dos seus
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respectivos or¢camentos, no que se refere, dentre outros aspectos, aos conceitos de

mensuracao a serem utilizados;

d) consolidar os or¢amentos das dreas num or¢camento global para toda a organizac¢do, em
seus aspectos operacionais, econOmicos, financeiros e patrimoniais, buscando a

otimizacdo do todo;

e) avaliar os orcamentos das unidades e o orcamento consolidado, para verificar se

atende as definicdes dos planos estratégico, tatico e operacional.

2.4.3 Quanto ao processo de execucao dos planos

As funcdes e atividades tipicas ao processo de execucdo dos planos compreendem as

seguintes tarefas:

a) auxiliar as diversas unidades e func¢des organizacionais na aplicacdo dos recursos

planejados;

b) dar suporte as diversas unidades e fungdes organizacionais na implementacdo dos

projetos;

c) coordenar os esfor¢cos dos gestores das diversas unidades e as fun¢des organizacionais
na consecu¢do dos seus respectivos objetivos e também dos objetivos da empresa

como um todo;

d) fornecer apoio informacional sobre o andamento da implementacdo dos planos.

2.4.4 Quanto as atividades de processo e controle

As funcdes e atividades tipicas ao processo de execucdo dos planos compreendem as

seguintes tarefas:

a) gerar informagdes que contemplem eventos planejados e realizados, a fim de verificar

o grau de aderéncia entre os planos e o real;
b) gerar relatérios que apontem desvios em relagdo ao planejado;

c) interagir com as demais funcdes e unidades organizacionais, no sentido de identificar

as causas dos desvios;
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d) exercer efetivamente o controle;
e) garantir a eficdcia do sistema de controle;
f) revisar periodicamente o sistema de controle;

g) coordenar o processo de controle.

2.4.5 Quanto as atividades de processo de ado¢cao de medidas corretivas

As funcdes e atividades tipicas ao processo de execucdo dos planos compreendem as

seguintes tarefas:

a) em conjunto com as outras fungdes e dreas organizacionais, identificar as possiveis e

necessarias medidas corretivas a serem adotadas;
b) avaliar o impacto das medidas corretivas propostas;

¢) monitorar a implementacao das medidas corretivas.

2.4.6 Quanto as atividades de processo de adoc¢ao de avaliacao de desempenhos

As funcodes e atividades tipicas ao processo de execugdo dos planos compreendem as

seguintes tarefas:

a) auxiliar no processo de escolha dos indicadores e parametros que compdem o

desempenho;
b) mensurar o desempenho;

c) fornecer bases informativas para que os gestores das diversas funcdes e unidades
organizacionais e a alta administracdo procedam a avalia¢do e, consequentemente, ao

julgamento do desempenho;

d) participar do processo de avaliacdo de desempenho, fornecendo opinides que possam

auxiliar a entidade na correta avaliagao de desempenhos.

De acordo com a andlise bibliografica feita, as atribuicdes dadas a unidade

controladoria sdo: execugdo e controle das atividades de planejamento, orcamento, andlise de

(13

desempenho e avaliacgdo de ambientes, e Kanitz (1976, 152) destaca ainda que “a
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controladoria tem a finalidade de avaliar e controlar o desempenho das diversas divisdes da

empresa’.

Conforme Padoveze (2004, p.166), cabe a controladoria “concomitantemente, efetuar
0 monitoramento e apoio aos gestores individuais sobre seus or¢amentos”. E para Tung
(1993), a controladoria ¢ quem exerce o controle, atuando com cada uma das fungdes e

unidades organizacionais e seus respectivos gestores.

Grande e Beuren (2008), abordando a pesquisa de Borinelli (2006) por meio de um
levantamento feito com os principais autores de livros que citam as atividades de
controladoria, dividem o levantamento em Funcdes e Atividades Tipicas da Controladoria e
Fungdes e Atividades Tipicas da Controladoria no Processo de Gestdao, destacando as

principais citacoes feitas pelos autores nacionais, segundo as tabelas 1 e 2:

Abordagem encontrada nos livros

Funcoes 1 2 3 4 5 6 7
Func¢do Contébil X X X X
Funcdo Gerencial-estratégica X X X X
Fungdo de Custos X X X X X
Fungdo Tributdria X X

Fungdo de Protecdo e Controle de Ativos X X X X
Fung¢do de Controle Interno X X

Func¢do de Controle de Riscos X

Func¢do de Gestdo da Informagao X X X X

TABELA 1 - Abordagem literaria sobre as funcdes de controladoria A
Fonte: adaptado de Grande e Beuren (2008)

Abordagem encontrada nos livros

Funcoes 1 2 3 4 5 6 7
Planejamento Estratégico X X X X X X X
Elaboracdo do Orcamento X X X X X X
Execucdo dos Planos X X
Controle X X X X X X X
Adocao de Medidas Corretivas X X X
Avaliacdo de Desempenho X X X X X X
TABELA 2 - Abordagem literaria sobre as funcoes de controladoria B

Fonte: adaptado de Grande e Beuren (2008)

De modo geral, as principais fun¢des de uma Controladoria, na visdo de Catelli

(1999), sao:

a) subsidiar o processo de gestdo: efetuar a coordenag@o do processo de planejamento
das diversas dreas, objetivando ao melhor desempenho econdmico da empresa como
um todo; medir e avaliar a performance or¢camentaria em nivel global e por unidade;
elaborar or¢amento consolidado das diversas dreas da empresa; realizar estudos de

viabilidade econdOmica, financeira e de investimentos; elaborar, periodicamente,
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relatérios de andlise da performance da gestdo, por segmento, setor e produtos,
recomendando e orientando quanto a correcdo de desvios; planejar e simular novos
cendrios, envolvendo novos produtos, processos, atividades, avaliando o
comportamento e o resultado; mensurar e acompanhar os riscos (todos) a que a
empresa estd sujeita e participar ativamente do desenvolvimento de novos projetos da
empresa, inclusive atentando a administracdo de mudangas que surgirem em fun¢do

deles;

b) apoiar a avaliacao de desempenho: avaliar o desempenho dos gestores e das areas
de responsabilidade; efetivar o controle dos desempenhos, assegurando, dessa forma,
que o resultado econdmico global seja efetivamente atingido; gerenciar o lucro através
da utilizacdo de ferramentas que permitam observar a rentabilidade por cliente,
produto e canal, em tempo hdbil para a tomada de decisdo, e gerenciar

estrategicamente 0s custos;

c) apoiar a avaliacdo de resultado: avaliar o resultado econdmico de produtos e

servi¢os e monitorar e orientar o processo de estabelecimento de padrdes;

d) gerir os sistemas de informacoes: manter um sistema de informacdes econdmico-
financeiro que apdie todas as fases do processo decisorio; definir e uniformizar
conceitos que deverdo ser adotados por toda a organizacdo; padronizar e harmonizar o
conjunto de informacdes econdmicas (modelo de informacdo) e elaborar modelo de
decis@o para os diversos eventos econdmicos, considerando as caracteristicas fisico-

operacionais proprias das dreas, para os gestores;

e) atender aos agentes do mercado: analisar € mensurar o impacto das legislacdes no
resultado econdmico da empresa; atender aos diversos agentes de mercado, seja como
representante legal formalmente estabelecido, seja apoiando o Gestor responsavel;
preparar informagdes para os 6rgdos normativos, mercados e acionistas e avaliar a

concorréncia.

Conforme a dimensdo da empresa, a Controladoria passa a ter maior importancia em
razdo das fung¢des que executa. Em organizacdes de pequeno porte, suas fungdes podem ser
executadas diretamente pelo dono da empresa, que participa mais diretamente, desde o

processo produtivo até o controle financeiro.

Pode-se concluir, nessas circunstancias, que o acompanhamento serd realizado de

forma mais préxima possivel. Isso porque, em virtude do tamanho da empresa, o controlador
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(neste caso, o proprio dono) tem total conhecimento de todos os aspectos relacionados a
organizagdo, como, por exemplo, o relacionamento com seus clientes e fornecedores, sua
situac@o financeira, a formacao de seu pessoal e se os objetivos estabelecidos estdo sendo
atingidos de maneira satisfatéria ou nao, além do conhecimento das previsdes e expectativas

para a eémpresa.

Por outro lado, com o aumento do porte da organizacdo, crescem também a
complexidade das operagdes e a dificuldade em se manter um controle e acompanhamento
efetivo direto de todos os pontos citados. Em funcdo disso, a Controladoria passa a ser de
fundamental importancia, no sentido de fornecer, aos gestores, informagdes para a tomada de

decisdo e para o acompanhamento da situacao real da empresa.

De acordo com Mossimann e Fisch (1999), a controladoria deve subsidiar e garantir
informacdes precisas sobre a atividade para colaborar com os gestores no processo decisorio,

assegurando assim a eficacia empresarial.

Pensa-se que, nas andlises das informacdes, estaria a controladoria integrada ao
processo de decisdo, acdo, informagdo e controle. Cabe a divulgagdo dessa visdo nos meios
empresariais, de forma que a Controladoria se torne um 6rgdo de vital importancia nos

processos e nas decisdes da organizagao.

Apesar de estar dentro do ambito da informacdo, uma das mais importantes funcdes
da Controladoria atualmente é o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho estratégico.
Pelo fato de a empresa estar inserida num ambiente cada vez mais competitivo, a defini¢do da
estratégia e seu acompanhamento pode representar a diferenca de uma organizacdo bem

sucedida.

A Controladoria, mais até do que todas as outras dreas, precisa adaptar-se aos novos
desafios, principalmente para fornecer, avaliar e controlar todos os procedimentos e resultados
gerados pela organizagdo. O enfoque a ser considerado deve abranger aspectos niao apenas do
ambito financeiro, mas também aqueles relacionados as demais dreas das empresas que

também influenciam nos objetivos financeiros.

Em resumo, para que sejam atingidos os resultados almejados, a atuacdo da
Controladoria ndo deve ater-se apenas a analisar e controlar informacdes financeiras, mas,
também, em se concentrar na antecipacdo dos resultados obtidos, pois o objetivo final de uma
empresa, o lucro, € obtido a partir da performance de diversos elementos dentro da

organizacao.
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Catelli (2001) define, apoiado na teoria da contabilidade e numa visdo
multidisciplinar, que a controladoria € responsdvel pelo estabelecimento das bases tedricas e
conceituais necessdrias para a modelagem, construcio e manutencdo de sistemas de
informacdo e modelo de gestdo econOmica, que supram adequadamente as necessidades
informativas dos gestores e os induzam durante o processo de gestdo, quando requerido, a

tomarem decisOes otimas.

Assim, todas as dreas devem estar coordenadas, ou seja, os funciondrios precisam ter
a formacdo adequada para que suas funcdes sejam bem executadas, 0os processos internos
precisam estar bem estruturados para otimizar o fluxo das operagdes, os clientes devem estar
satisfeitos com os servigos prestados, e todos esses aspectos devem estar inter-relacionados,
de forma a garantir um bom desempenho a organizacdo. Para que todos esses pontos sejam
considerados, é fundamental a correta formulagdo de um planejamento estratégico que

contemple a extensao dessas questoes.

A correta definicdo dos objetivos almejados pela empresa e sua correlacio com a
estratégia, compativel com a organizagao, irdo proporcionar a Controladoria os instrumentos e

informacdes necessdrios para a execucao de suas fungdes.

Inicialmente, a Controladoria deve estar preparada para incorporar informacdes
relativas ao futuro da organizagdo, ou seja, seu leque de informacdes deve abranger andlises
relacionadas a tendéncia do ambiente em que atua, mercados potenciais, vida util de seus
produtos e dados relacionados a um planejamento de longo prazo, que serdo evidenciados aos
gestores da organizagdo, além de servir como instrumento de tomada de decisdes operacionais

e estratégicas.

Outra barreira a ser transposta refere-se as dreas que devem ser abrangidas no
contexto apresentado. A grande preocupagdo relativamente as informacdes financeiras €
totalmente valida, porém, para a avaliacdo de resultados, deve-se entender a organizagao

como um todo.

O objetivo da contabilidade em refletir corretamente as transacdes em termos
econOmicos e proporcionar a evidenciacdo necessaria para o entendimento da empresa deve
ser complementado com informagdes relacionadas aos fatores que levaram a atingir esses
resultados, acompanhados das alternativas existentes para sua melhoria. Dessa forma, na
avaliacdo da empresa, devem estar presentes informacgdes referentes a todas as varidveis que

possam contribuir, influenciar ou alterar seus resultados.
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2.5 As entidades do SESC sob o ponto de vista econémico eestrutural

2.5.1 Aspectos sociais relacionados ao SESC

Em maio de 1945, durante o periodo Vargas, os empresarios brasileiros da industria,
do comércio e da agricultura buscavam caminhos para o Pais. A conferéncia das Classes
produtoras lancou a Carta da Paz Social, objetivando a conciliar o crescimento econdmico
com a justica social, com vistas a garantir uma sociedade democraitica e a harmonia entre
capital e trabalho. Nascia a idéia de criagdo de um 6rgdo que fosse capaz de atender as

necessidades dos trabalhados do comércio, industria e agricultura da época.

Com o objetivo de atender as necessidades sociais urgentes e de propiciar aos
trabalhadores do campo e da cidade maior soma de bem estar e igualdade de
oportunidades, propdem-se os empregadores a criar um fundo social a ser aplicado
em obras e servicos que beneficiem os empregados de todas as categorias, € em
assisténcias social em geral, repartindo com os institutos existentes as atribui¢des
assistenciais e de melhoramento fisico e cultural da populag@o. O objetivo do Fundo
Social é promover a execu¢do de medidas que, ndo s6 melhorem continuamente o
nivel de vida dos empregados, mas lhe facilitem os meios para o seu
aperfeicoamento cultural e profissional. (Carta da Paz Social, Teres6polis, Maio de
1945).

Criado em decorréncia do Decreto-Lei n.® 9.853, de 13 de setembro de 1946, pelo
entdo Presidente Eurico Gaspar Dutra, a entidade de Servico Social do Comércio, mantida
pelo comércio para servir ao comerciario, tem em seu programa o desenvolvimento de

iniciativas e obras de carater Educacional, Cultural, de Lazer e de Saude.

A sua criagdo teve origem nas recomendacdes das conferéncias de Teresopolis e
Araxd, em que as classes produtoras deliberaram contribuir diretamente para a politica de Paz
Social, visando a harmonia e cooperacdo entre empregados e empregadores € seu bem estar

social.

Para o cumprimento desse objetivo, o SESC conta com uma Administragao Nacional
constituida de Conselho Nacional (6rgdo deliberativo), com um Departamento Nacional

(executivo) e um Conselho Fiscal com jurisdicao em todo o territério Nacional.

Além de promover o bem-estar social, o SESC contribui para o aperfeicoamento
moral e civico da coletividade, com uma acdo educativa que exercita os individuos e os
grupos para a integracdo na nossa sociedade. Entre seus objetivos, inclui-se, também, a

contribui¢do para propiciar a familia comerciaria Cultura, Educacdo, Lazer e Saude.

Para a consecucdo dos seus fins, de acordo com o Decreto n.° 61.836 de 05 de
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Dezembro de 1967, o SESC deve:

a)

b)

d)

g
h)

7

k)

organizar os servicos sociais adequados as necessidades e possibilidades locais,

regionais e nacionais;
utilizar os recursos educativos e assistentes, tanto publicos quanto particulares;

estabelecer convénios, contratos e acordos com Orgdos publicos, profissionais e

particulares;

promover quaisquer modalidades de cursos e atividades especializadas de servigo

social;

conceder bolsas de estudo, no pais e no estrangeiro, ao seu pessoal técnico, para

formacao e aperfeicoamento;

contratar técnicos, dentro e fora do territério nacional, quando necessdrio ao

desenvolvimento e aperfeicoamento de seus servigos;
participar de congressos técnicos relacionados com suas finalidades;

realizar, direta ou indiretamente, no interesse do desenvolvimento econdmico-social
do pais, estudos e pesquisas sobre as circunstancias vivenciadas dos seus usudrios,
sobre a eficiéncia da procuragdo individual e coletiva, sobre aspectos ligados a vida do

trabalhador e sobre as condi¢des sdcio-econdmicas das comunidades;

servir-se dos recursos audiovisuais e dos instrumentos de formacao da opinido publica,
para interpretar e realizar a sua obra educativa e divulgar os principios, métodos e

técnicas de servico social;

promover, por processos racionais e praticos, a aproximacdo entre empregados e

empregadores;

desenvolver programas nos ambitos da educagdo, cultura, saide, assisténcia e lazer;
nessa dltima categoria, devem estar inclusas as atividades de turismo em suas diversas

modalidades.

Entidade de carater privado, o SESC ndo prescinde da colaboragcdo de 6rgaos afins

dos Ministérios do Trabalho, da Previdéncia Social e de outras instituigcdes publicas ou

privadas que atuem na mesma area. Com essa ampla cobertura, sua acdo se estende aos

trabalhadores no comércio e as atividades semelhantes e seus dependentes, assim como aos

diversos meios ambientes que condicionam a vida do trabalhador e sua familia.
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A preocupacdo constante da Entidade SESC com o bem-estar da familia comerciaria
levou-o a selecionar criteriosamente seus campos de acdo, dentro da drea social. Nos
primeiros tempos, houve uma preocupagdo maior com 0s Servigos assistenciais na area da
saide. Como entidade dindmica por sua prdépria natureza, procura dar relevancia aos

problemas que mais exigem sua acao.

Com o aperfeicoamento da previdéncia social no Brasil, muitas das questdes as quais
o SESC dava tratamento prioritdrio cederam lugar a outras consideradas merecedoras de
melhor aten¢@o, em consequéncia da propria evolucao natural dos fatos sociais. Assim é que,
atualmente, a acdo da Entidade estd distribuida por quatro grandes campos: Satude, Educacdo,

Cultura e Lazer.

2.5.2 Aspectos econdomicos relacionados ao SESC

O SESC € uma instituicdo de cardter privado, sem fins lucrativos e de ambito
nacional. Foi criado em 1946, por iniciativa do empresariado do comércio e servigos, que o
mantém e administra. Tem por finalidade planejar e executar medidas que contribuam para o
bem estar social, a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento cultural do trabalhador
no comércio e servigos e de seus dependentes. Cabe-lhe, igualmente, atuar no sentido de

cultivar e difundir, na coletividade, os valores de cidadania e participag¢do social responsavel.

De acordo com o Decreto n.° 61.836 de 05 de Dezembro de 1967, em seu capitulo II
Art. 4°, “o Servigo Social do Comércio € uma institui¢ao de direito privado, nos termos da Lei
civil, com sede e foro juridico na Capital da Republica, cabendo sua organizagdo e dire¢do a

Confederagdo Nacional do Comércio”.

Conforme consta do capitulo II Art. 6°:

As despesas do Sesc serdo custeadas por uma contribuicio mensal dos
estabelecimentos comerciais, enquadrados nas entidades sindicais subordinadas a
Confederagdo Nacional do Comércio e dos demais empregadores que possuam
empregados segurados no Instituto Nacional de Previdéncia Social, nos termos da
Lei.

A principal fonte de renda do SESC € a contribui¢do dos empregadores do comércio
e dos de atividades assemelhadas, calculada sobre o montante das folhas de pagamentos.
Desde a criagdo do SESC, a contribui¢do era de 2%. A Lei 5.107, de 13 de setembro de 1966,

reduziu-a para 1,5%.
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Essa arrecadacdo dita compulséria, somada as receitas operacionais, forma o
montante financeiro utilizado pela entidade para a promocdo do bem estar social dos

comercidrios e seus dependentes.

Sao contribuintes obrigatérios, conforme preceitua o Art. 3° do Decreto Lei n.° 9.853,

de 13 de Setembro de 1946:

Os estabelecimentos comerciais enquadrados nas entidades sindicais subordinadas a
Confederagdo Nacional do Comércio (art. 577 da Consolidacdo das Leis do
Trabalho, aprovado pelo Decreto n® 5.452, de 1° de maio de 1943), e os demais
empregadores que possuam empregados segurados no Instituto de Aposentadoria e
Pensdes dos Comercidrios serdo obrigados ao pagamento de uma contribuicdo
mensal ao Servigo Social do Comércio, para custeio de seus encargos.

E recepcionado pelo artigo 240 da Constituicio Federal, que dispde que “ficam
ressalvadas do disposto no artigo 195 as atuais contribui¢cdes compulsérias dos empregadores
sobre a folha de saldrios, destinadas as entidades privadas de servigo social e de formacgao

profissional vinculadas ao sistema sindical”.

O INSS, orgado Federal, € responsdvel pela arrecadacdo mensal do valor de 1,5%,
referente a folha de pagamento dos funciondrios do comércio e servico, através da Guia de
Previdéncia Social (GPS), sendo esse valor repassado ao Departamento Nacional, que por sua

vez, faz a distribui¢do aos 27 Regionais do SESC espalhados pelo Brasil.

Conforme Artigo 3° pardgrafo 2° do decreto Lei 9.853 de 1946, “a arrecadacdo da
contribuicdo prevista no pardgrafo anterior sera feita pelas instituicdes de previdéncia social a
que estiverem vinculados os empregados, juntamente com as contribui¢cdes que lhes forem

devidas”.

Para o controle do valor arrecadado e sua destina¢do, o SESC instituiu, através da
Resolucdo 380, de 06 de Dezembro de 1978, o Cddigo de Contabilidade e Orcamentos —
CODECO, que rege todos os procedimentos contdbeis e o planejamento orcamentario dos
Regionais, de acordo com as normas exigidas pelos 6rgaos governamentais. O CODECO esta
ajustado a um esquema mais simplificado de orientagdes contdbil e ao processo de prestacao

de contas estabelecido pelo Tribunal de Contas da Unido.

A Auditagem desses recursos € feita anualmente pela CGU (Controladoria Geral da
Unido), conforme atribuicdo dada pelo Artigo 74 da Constitui¢do de 1988 em seu pardgrafo
2°, “comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdao
orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da administragdo federal, bem

como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado”.
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Também ¢€ feita pelo Conselho Fiscal, 6rgao instituido por dois representantes do
comércio, um do Ministério do Trabalho, um do Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestdo, um do INSS, um do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome e um

representante dos trabalhadores sindicato.

Segundo o Capitulo V, Artigo 20 do Decreto-Lei 61.836, compete ao Conselho

Fiscal:

a) acompanhar e fiscalizar a execucdo orcamentdria da Administracdo Nacional e dos

Regionais;

b) representar o Conselho Nacional contra irregularidades verificadas nos orcamentos ou
nas contas da Administracdo Nacional e dos Regionais, e propor, fundamentadamente
ao Presidente do Conselho Nacional, dada a gravidade do caso, a intervengdo ou outra
medida de menor alcance, observadas as condi¢des estabelecidas no regimento do

SESC;

c) emitir parecer sobre os orcamentos da Administragdo Nacional e dos Regionais, e suas

retificagoes;

d) examinar, emitindo parecer fundamentado e conclusivo, as prestagdes de contas da

Administragdo Nacional e dos Regionais;

e) propor ao Conselho Nacional a lotacdo da Assessoria Técnica e da Secretaria,
requisitando do Departamento Nacional os servidores necessdrios para o

preenchimento;

f) elaborar o seu regimento interno e submeté-lo a homologa¢cao do Conselho Nacional.

o

No tocante a Tributacdo, a Entidade SESC ¢€ isenta, como preceitua o Decreto-lei n.
9.853, de 13 de Setembro de 1946, Art. 5° “aos bens, rendas e servigos da instituicdo a que se
refere este decreto-lei ficam extensivos os favores e as prerrogativas do Decreto —Lei n.°
7.690, de 29 de Junho de 1945”. Pardgrafo Unico — “os governos dos Estados e dos

Municipios estenderdao ao Servigo Social do Comércio as mesmas regalias e isengdes”.

O Decreto Lei 61.836, de 5 dezembro de 1967, em seu Artigo 7° — Paragrafo Unico
dispde que “ os bens e servigos do SESC gozam de imunidade fiscal, consoante o disposto no

art. 20, inciso III, alinea ‘““c”, da Constituicao.

Sendo assim, para o SESC, ndo existe a necessidade de um planejamento tributério,

pois a Entidade € imune, conforme previsto em Lei.
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2.5.3 Aspectos estruturais relacionados ao SESC

Para o bom andamento dos propdsitos sociais cabiveis ao SESC, o Decreto n.°

61.836, de 05 de Dezembro de 1967, em seu capitulo III, Artigo 12 estabelece que:

O SESC compreende: I — Administracdo Nacional (AN), com jurisdi¢do em todo o
pais e que se compde de: a) Conselho Nacional (CN) — 6rgdo deliberativo; b)
Departamento Nacional (DN) — érgdo executivo; ¢) Conselho Fiscal (CF) — 6rgdo de
fiscalizag@o financeira. I — Administracdo Regionais (AA.RR.), com jurisdi¢cdo nas
bases territoriais correspondentes e que se compdem de: a) Conselho Regional (CR)
— 6rgdo deliberativo; b) Departamento regional (DR) — érgdo executivo.

O foco de andlise e aplicacdo da pesquisa se dard no Departamento Regional do

Estado de Sao Paulo, onde seu regimento interno foi aprovado pela Resolucao n.° 45, de 20 de

Dezembro de 2004, estabelecendo em seu Artigo 1° que O Departamento Regional (DR) €

orgdo executivo da Administracdo Regional (AR), do Servico Social do Comércio, cuja

competéncia € definida no Regulamento e Regimento do SESC, e compreende os seguintes

orgdos, diretamente subordinados ao Diretor Regional:

a)

b)

d)

Assessoria Técnica e de Planejamento;
Superintendéncia de Administracao;
Superintendéncia Técnico-Social;
Superintendéncia de Comunicac¢do Social;
Geréncia de Servicos de Engenharia;
Unidades Executivas.

Compete ao Diretor Regional, conforme o Artigo 3°:

organizar, dirigir e fiscalizar os servigcos dos Orgdos a seu cargo, baixando as

necessarias instrugdes;

propor admissdo, demissdo e promog¢do de servidores, fixar sua lotacdo, consignar

elogios e aplicar-lhes pena disciplinar;

assinar, com o Presidente do Conselho Regional, diretamente ou, no caso de Unidade

Executiva, por preposto autorizado, os papéis administrativos;

submeter ao Presidente do CR o plano para distribuicdo das despesas votadas em

verbas globais;

tomar a iniciativa das seguintes atribui¢des, adotando as providéncias necessdrias a
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sua execucdo: executar as medidas necessdrias a observancia das Diretrizes Gerais de
Ac¢do do SESC na AR e as Normas para Aplicacdo das Diretrizes Gerais de Acao,
adaptando-as as peculiaridades regionais; ministrar assisténcia ao CR; realizar
inquéritos, estudos e pesquisas, diretamente por meio de outras organizagdes, visando
a facilitar a execu¢do do Orcamento Programa; preparar e submeter ao CR o
Orcamento-programa, as propostas de retificacdo do or¢camento, a prestacdo de contas
e o relatério da AR; executar o or¢amento da AR; preparar e executar os demais
servicos de administracdo geral da AR e sugerir medidas para a racionalizagcao do seu

sistema administrativo e apresentar, mensalmente, ao CR, a posi¢do financeira da AR.
Compete a Assessoria Técnica e de Planejamento, conforme Artigo 4°:

desenvolver e preparar estudos técnicos para a defini¢do e a proposicao de estratégias

e politicas de a¢do do DR;

prestar cooperagdo técnica na formulacido de diretrizes de acdo do DR, nos setores

programaticos da entidade;

coordenar o programa de intercimbio com institui¢des nacionais e internacionais afins

ao programa institucional da entidade;

pesquisar, analisar e orientar processos de racionalizacdo de atividades e de
procedimentos técnicos e administrativos, para maior eficiéncia, eficécia, criatividade

e qualidade das a¢des do DR;

propor corre¢des e reformulagdes, sempre que necessdrio, aos planos e programas em

execugao, e a estrutura organizacional;

coordenar a politica de adequacgdo de atividades e servicos da entidade as condicdes

sdcio-econdmicas da clientela;

coordenar estudos e pesquisas e elaborar e supervisionar os processos de planejamento

de novos equipamentos e de reformulacdo dos existentes.

Compete a Superintendéncia de Administracdo, conforme Artigo 5°, comandar,

coordenar, controlar e executar as agdes concernentes as comunicacdes, a informadtica, aos

recursos materiais, a contabilidade, a controladoria, aos orcamentos, as finangas, aos recursos

humanos e patrimoniais, € a administracado operacional do Edificio-Sede, tendo em vista os

objetivos, metas e prioridades do DR.

Conforme o artigo 6°, a Superintendéncia de Administragdo compreende:
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a) Geréncia de Comunica¢do Administrativa;

b) Geréncia de tecnologia da Informacgao;

¢) Geréncia de Material;

d) Geréncia de patrimdnio e Servigos;

e) Geréncia de Financas;

f) Geréncia de Recursos Humanos;

g) Servicos de Administragao Operacional do Edificio-Sede.

Compete a Superintendéncia Técnico-Social, conforme Artigo 14°: coordenar,
administrar e executar as acdes programadticas, no que tange ao desenvolvimento fisico-
esportivo, alimentagcdo, odontologia, educacdo para saude, temporada de férias, turismo
social, difusdo cultural, orientacdo infantil, cursos, ciclos de debates, exposi¢cdes e outras
manifestacoes culturais, estudos da terceira idade e estudos para criagdo e recriacdo de

projetos, tendo em vista os objetivos, metas e prioridades do DR.
Conforme o artigo 15°, a Superintendéncia Técnico-Social compreende:
a) Geréncia de programas Socio-Educativos;
b) Geréncia de A¢do Cultural;
¢) Geréncia de Desenvolvimento Fisico-Esportivo;
d) Geréncia de estudos e Programas da Terceira Idade;
e) Geréncia de Estudos e Desenvolvimento.

Compete a Superintendéncia de Comunicagao Social, conforme Artigo 22°: planejar,
executar e avaliar as agdes programadticas concernentes as areas de comunicacao, visando a
promocao, ao reforco e ao reconhecimento institucional, a divulgacdo publica de atividades e
programas, a difus@do de conteddos programadticos por Orgdos impressos, eletrdnicos ou
audiovisuais préprios, a implementagao de politicas de insercao e formacdo de publicos e de
relacionamento com matriculados e usudrios, empresas e instituicdes, desenvolvendo para
isso processos € agOes relacionadas a editoragdo grafica, desenvolvimento de produtos
institucionais, criacdo e produgdo audiovisual, agcdes de relacionamento com publico e
institui¢des, criacdo e manutencdo de veiculos de difusdo, promocdao e divulgacdo

institucional por meio de campanhas publicas.
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A Superintendéncia de Comunica¢do Social compreende:
a) Geréncia de Audiovisual;
b) Geréncia de Artes Gréaficas;
¢) Geréncia de Desenvolvimento de Produtos;
d) Geréncia de Relacdes com o Publico;
e) Geréncia de Difusdao e Promocao.

Sobre as Unidades Executivas, conforme artigo 29°, essas dispdem de autonomia
administrativa quanto a execu¢do de suas atividades programdticas, de acordo com os

objetivos institucionais.

O artigo 30° estabelece a necessidade de intercdmbio com as demais Geréncias,
Servicos e Unidades, e o reporte ao Superintendente Técnico-Social e ao Superintendente de

Administracao.

Para demonstrar a atual estrutura organizacional do Servico Social do Comércio,
fundamentada nos levantamentos feitos pelo seu regimento interno, a figura 3 demonstra,

através de um organograma, a composi¢ao hierarquica do SESC na Regional de Sdao Paulo:
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FIGURA 3 - Estrutura Organizacional do SESC Regional Sao Paulo
Fonte: Regimento Interno do Servico Social do Comércio
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem metodologica

A metodologia da pesquisa, num planejamento, deve ser entendida como o conjunto
detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas a serem executados ao longo da
pesquisa, de tal modo que se consiga atingir os objetivos inicialmente propostos e, a0 mesmo
tempo, atender aos critérios de menor custo, maior rapidez, maior eficicia e mais

confiabilidade de informacdo (BARRETO E HONORATO, 1998).

A metodologia aplicada neste trabalho € um estudo de caso, que, segundo Yin (2001,
p. 32), “€ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao

estdo claramente definidos™.

Para o mesmo autor, a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando
do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes em que os comportamentos relevantes
nio podem ser manipulados, mas € possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas
sistemadticas. Apesar de ter pontos em comum com o método histérico, o estudo de caso se
caracteriza, segundo o autor, pela "capacidade de lidar com uma completa variedade de

evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagdes." (p. 19)

3.2 Tipo de pesquisa

Para o desenvolvimento deste, trabalho procedeu-se ao seguinte:

a) quanto aos objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva. Conforme Gil (2002), essa
tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas
populacdes ou fendmenos. Uma de suas caracteristicas estd na utiliza¢do de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observacao sistemadtica.
Destacam-se também na pesquisa descritiva aquelas que visam a descrever
caracteristicas de grupos (idade, sexo, procedéncia, etc.), e também a descri¢ao de um
processo numa organizacdo, o estudo do nivel de atendimento de entidades,
levantamento de opinides, atitudes e crencas de uma populacdo, etc. Também sdo

pesquisas descritivas aquelas que visam a descobrir a existéncia de associa¢des entre
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varidveis, como, por exemplo, as pesquisas eleitorais que indicam a relagdo entre o

candidato e a escolaridade dos eleitores;

b) quanto aos procedimentos, foi feita uma revisao bibliografica na area de controladoria,
em conjunto com experiéncias vivenciadas no ambito profissional e pesquisa de
campo. Sobre isso, Parra Filho e Santos (2000, p. 18) explicam que “se o pesquisador
executa seu trabalho valendo-se de questiondrios aplicados ao objeto de seu estudo,
com a finalidade de coletar dados que lhe permitam responder ao problema, a pesquisa

¢ denominada de campo”.

3.2.1 Métodos e técnicas de pesquisa

Como apontam Lakatos e Marconi (1995), os métodos podem ser subdivididos em
métodos de abordagem e métodos de procedimentos. Para efeito de desenvolvimento da
fundamentacdo tedrica e da anélise dos resultados, foi utilizado o método dedutivo. De acordo
com os autores, esse “é o caminho das consequéncias, pois uma cadeia de raciocinios em

conexao descendente, ou seja, do geral para o particular, leva a conclusiao” (p.106).

Por se tratar de uma pesquisa comparativa, as técnicas utilizadas foram as de dados
primdrios e secunddrios. Os dados gerados pela investigacdo por questiondrio sao primarios,
porém, os dados de Borinelli (2006) para identificar o alinhamento entre a percep¢do das
fungdes de controladoria dos Gestores da Entidade de Servigo Social em relacdo as demais
empresas € 0os dados dos demais documentos da entidade coletados para a andlise sdo

caracterizados como secundarios.

A pesquisa também foi feita utilizando-se a observagdo direta extensiva, em que se
procurou, através de formuldrios, questiondrios e testes, explicar a realidade das fungdes de

controladoria da Entidade. Ademais, os dados foram tratados pela estatistica descritiva.

A tabela 3 faz um resumo sobre a metodologia aplicada para a realizacdo desta

dissertacdo:
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Classificacio da Pesquisa

Critérios para

Classificaciio da Pesquisa Tipos de Pesquisa Classificacao na dissertacao
Explicativa
1) Objetivos da Pesquisa Explorgt.orla Descritiva
Descritiva

Abordagem quantitativa para

Avaliacdo quantitativa
409 o estudo de um evento

2) Varidveis aplicadas Avaliacdo qualitativa

qualitativo
Estudo de caso, experimento, quase-
3) Estratégias de Pesquisa | experimento, levantamento bibliografico, Estudo de Caso
levantamento documental.
Indutivo
4) Método de Abordagem Hipotético-Dedutivo .
. o Dedutivo
da pesquisa Dialético
Dedutivo
5) Ambiente de Pesquisa De campo; De campo

De laboratorio.

QUADRO 3 - Classificacdo metodologica da pesquisa
Fonte: Elaboracgdo Prépria

3.3 Questionario

Com base no estudo de Borinelli (2006), o questionério buscou coletar informagdes
sobre as expectativas dos gestores da Entidade de Servico Social sobre a unidade de

Controladoria, e comparé-los com o resultado obtido pelo referido autor.

Para a composi¢do deste questiondrio, foram feitas alteracgdes, pois o estudo de caso
investiga as func¢des de Controladoria sob a 6tica de uma Entidade, sem o setor formalizado e
que busca fundamentos para sua implantagdo. A altera¢do foi no contexto, pois o original era
uma pesquisa sobre as percep¢des das funcdes de controladoria, e o atual trata das

expectativas para o futuro setor de controladoria.

Este questiondrio € composto por 18 questdes, divididas em 2 partes, conforme o

anexo A:

A parte 1 , “Identificacdo da estrutura interna da unidade Controladoria”, visou a
identificar a composicdo dos setores que fardo parte da unidade de controladoria sob o ponto
de vista dos gestores do Servico Social do Comércio. O resultado trard uma percepcao da
estrutura organizacional do futuro setor, e abrange a questao 1.

A parte 2, “Identificacdo das funcdes, atribuicdes e atividades a serem
desempenhadas pela Controladoria”, buscou identificar as fung¢des, as atribuicdes, a postura e
a posicdo dentro da estrutura que o setor de controladoria terd, e quais serdo suas

responsabilidades durante o processo de gestdo. A visdo que os gestores t€m a respeito disto
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facilitard a pesquisa para implantacdo da unidade, j4 que serdo inseridas as expectativas de
cada um a respeito do setor, e abrange as questoes 2, 3 e 4.

A parte 3 abrange as questdes de 5 a 16. Se consideradas as citacdes feitas na
fundamentacgdo tedrica sobre o papel a ser desempenhado pela controladoria, essas questdes
buscaram identificar, dentro de uma estrutura organizacional, as atribuicdes e delegacdes que
o futuro setor terd em relagdo as questdes de planejamento, orcamento, desempenho e andlise

interna e externa. E, por fim, a questio 17.

3.4 Populacao e amostra da pesquisa

Na pesquisa, a populacdo foi caracterizada pelos principais gestores do SESC no
Regional de Sdo Paulo, em razdo da conveniéncia e da acessibilidade, e da relacdo do autor
com a populacdo, fruto de sua atuacdo profissional na drea do estudo. Para tanto, definiu-se a

Regional Sdo Paulo como alvo das anélises a serem pesquisadas.

A pesquisa foi realizada diretamente na Administragdo Central, Sede Administrativa
do Regional Sdo Paulo, onde foram entrevistados 17 servidores diretamente ligados ao
assunto, sendo o Diretor Regional, o Superintendente Administrativo, o Superintendente
Técnico Social, o Superintendente de Comunicacdo Social, o Coordenador da Assessoria
Técnica e de Planejamento, o Gerente de Financas e seu Adjunto, o Gerente de Recursos
Humanos e seu Adjunto, o Gerente de Materiais e seu Adjunto, o Gerente de Patrimonio e
Servigos e seu Adjunto, o Gerente de Tecnologia da Informagao e seu Adjunto, o Gerente de

Comunicac¢do Administrativa e seu Adjunto.

O estudo em questdo buscou identificar a percep¢do dos gestores pelas fungdes de
controladoria em uma Entidade de Servico Social. Para tanto, apoiou-se nos conceitos do
Borinelli (2006), para que se possa demonstrar a eficicia da entidade, que constantemente
vivencia a necessidade de equilibrar-se quanto a qualidade dos servigos oferecidos de Cultura,

Lazer, Educacdo e Sadde, garantindo sua continuidade.

3.5 Protocolo para realizacao do estudo de caso

De acordo com Yin (2001, p.89), “o protocolo é uma das titicas para se aumentar a

confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao conduzir
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o estudo de caso”.

Para a realizacdo desta pesquisa, foi realizado um contato em novembro de 2008,
com o entdo Superintendente Administrativo do Servigco Social do Comércio Sr. Luiz
Deoclécio Massaro Galina, que estabeleceu contato com os demais Superintendentes e com os

Gerentes e autorizou sua aplicagdo.

Para a adequacdo do questiondrio aos objetivos da pesquisa, foi realizado um pré-
teste, aplicado a 3 servidores da Geréncia de Financas, para validagdo das questdes. Apds o
pré-teste, o questiondrio foi aplicado a 17 gestores da Instituicdo, de acordo com a
disponibilidade de tempo de cada um, sendo realizado nas dependéncias da Sede

Administrativa do SESC, em sua propria estacdo de trabalho.

O questiondrio em questdo foi apresentado aos gestores de forma individual, com o
objetivo de esclarecer dividas e estimular um prazo para seu preenchimento, que se iniciou

em 08 de dezembro de 2008 e se estendeu até 16 de janeiro de 2008.

Para a realizacdo desse estudo de caso, foram utilizados documentos e relatérios
mensais, conforme o quadro 3, referentes ao desempenho or¢amentario, estatistico, financeiro
e contdbil da Instituicdo, e também as diretrizes de seu planejamento estratégico. Tais

documentos foram obtidos com permissdo da entidade, em 02/12/2008.
Os dados foram extraidos das anélises dos seguintes documentos:

a) CODECO (Coddigo estatistico contdbil e orcamentdrio), documento que rege as

diretrizes or¢camentdrias e contdbeis da Instituicao;
b) Relatério de Desempenho e projecao Or¢camentaria;

c) Relatério Estatistico de Desempenho do Regional Sdao Paulo, documento que projeta a

participacdo dos clientes nos diversos ventos promovidos pela Institui¢do;

d) Planejamento Estratégico Institucional, documento desenvolvido pela area de

Assessoria e Planejamento da Instituicao.
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ETAPA ATIVIDADES PROCEDIMENTOS
. - Andlise e Coleta de dados
Planejamento Elaboracdo do Protocolo o c L
primdrios e secunddrios
. . 1. Pesquisa documental e
1. Caracterizar a empresa objeto de estudo; v L
e Lo . andlise dos relatdrios
2. Verificar estrutura organizacional existente; ..
. L gerenciais;
3. Coletar Dados provenientes de relatdrios .2 L
Coleta de . L L 2. Aplicagdo do pré-teste do
internos e aplicacdo de questiondrios; L ~
dados . o questiondrio para adequacio
4. Organizar um banco de dados para andlise e .. .
. ~ . aos objetivos da pesquisa; e,
interpretacdo dos resultados obtidos; L SR
3. Aplicacdo do questiondrio
5. Tabular os Dados. o
aos gestores da Instituigdo.
1. Analisar os dados obtidos dos relatdrios 1. Comparar os dados
gerenciais; coletados e as expectativas
Anilise dos 2. Verificar a Aderéncia das respostas obtidas obtidas pelo questiondrio e
pelo questiondrio com as conclusdes obtidas identificar a real
dados . .. .
dos relatérios gerenciais; necessidade da
3. Verificar as necessidades de controladoria controladoria, conforme os
conforme os gestores. gestores da Instituicdo.

1. Analisar, pela contribui¢cdo de Borinelli
(2006), a similaridade das funcdes de

. Lo 1. Sugestdo para implantacdo
controladoria entre a Institui¢do e as & de ng mo dellz) de §
~ melhores empresas que ndo possuem a .
Conclusao Unidade Controladoria: controladoria, conforme as
. L expectativas dos gestores da
2. Analisar as respostas obtidas pelo p Institui igo
questiondrio fundamentado por meio dos §40.

atuais modelos de controladoria.

QUADRUO 4 - Protocolo para a realizacao do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2001)

Por meio do protocolo sugerido por Yin (2001), foi possivel organizar o trabalho,

possibilitando o planejamento das atividades e antecipando problemas que poderiam ocorrer.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

4.1 Objeto do estudo — SESC SP

Com base nos documentos e nos fatos histéricos, € possivel descrever o seguinte

contexto histérico da origem do SESC/SP.

O ano de 1946 foi um marco na histéria do Brasil. O Pais democratizava-se, e com
isso, as forgas politicas e sociais emergentes procuravam ocupar o espago de liberdade que os
novos tempos traziam. Mas o pano de fundo desse cendrio mostrava um pais pobre, atrasado e

com fortes conflitos sociais.

Os mais ldcidos representantes do empresariado brasileiro perceberam que os novos
tempos exigiam novos métodos nas relacdes entre capital e trabalho. A época em que a
questdo social era um caso de policia estava superada. Esses empresarios entenderam que
somente por meio de uma relacdo harmoniosa entre as forcas produtivas € que seria possivel

ao pais ter condi¢des de superar os graves problemas com que se defrontava.

Na busca de solucdes para os problemas sociais que enfrentavam, as liderancas
empresariais do comércio, inddstria e agricultura reuniram-se na cidade de Teresépolis, na
Primeira Conferéncia das Classes Produtoras — I Conclap. Nessa reunido, foi aprovada a
CARTA DA PAZ SOCIAL, que deu forma a filosofia e ao conceito de servico social
custeado pelo empresariado. Comecava a nascer assim uma iniciativa absolutamente inédita

em todo o mundo e na histéria da relacao entre capital e trabalho.

A proposta contida na CARTA DA PAZ SOCIAL foi submetida ao Governo
Federal. E, naquele mesmo ano de 1946, no dia 13 de Setembro, o Presidente Eurico Gaspar
Dutra assinava o Decreto-Lei n°® 9.853, que autorizava a Confederacao Nacional do Comércio

a criar o Servico Social do Comércio - SESC.

Seis décadas se passaram. E os resultados da atuacdo do SESC nesse periodo
demonstram que as liderangas empresariais estavam corretas ao criarem uma entidade voltada

para o bem-estar social e administrd-la e manté-la com recursos proprios.

Hoje, o SESC esta presente em todas as capitais do Pais e em cidades de pequeno e
médio porte. Em muitas delas, € a Unica alternativa da populacao para servicos de educagao,
saude, cultura, lazer e assisténcia, sendo 32 unidades operacionais divididas entre capital e

interior.
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A acgdo do SESC ¢ fruto de um soélido projeto cultural e educativo, que trouxe, desde
sua criacdo pelo empresariado do comércio e servicos, hd 60 anos, a marca da inovagdo e da

transformacao social.

Ao longo dos anos, o SESC inovou ao introduzir novos modelos de acdo cultural e
sublinhou, na década de 1980, a educagdo, como pressuposto para a transformacdo social. A
concretizagdo desse propdsito se deu por uma intensa atuacdo no campo da cultura e suas
diferentes manifestacdes, destinadas a todos os publicos, em diversas faixas etdrias e estratos
sociais. Isso ndo significa apenas oferecer uma grande diversidade de eventos, mas

efetivamente contribuir para experiéncias mais duradouras e significativas.

No Estado de Sao Paulo, o SESC conta com uma rede de 30 unidades, em sua
maioria centros culturais e desportivos. Oferece também atividades de turismo social,
programas de saide e de educacdo ambiental, programas especiais para criangas e terceira
idade, além dos pioneiros Mesa Brasil SESC Sao Paulo, de combate a fome e ao desperdicio

de alimentos, e Internet Livre, de inclusao digital.

O SESC desenvolve, assim, uma acdo de educagdo informal e permanente, com o
intuito de valorizar as pessoas ao estimular a autonomia pessoal, a interacdo e o contato com
expressoes € modos diversos de pensar, agir e sentir. Atualmente, o SESC possui 1.400.837

matriculados.

4.2 O SESC inserido em um plano estratégico

Segundo Padoveze (2004), a defini¢do de Controladoria estd associada a atividade
que, através do Sistema de Informacdo Contdbil, abastece os responsdveis pelo Planejamento
Estratégico da companhia, com informagdes tanto financeiras quanto ndo financeiras, para
apoiar o processo de andlise, planejamento, implementacio e controle da estratégia

organizacional.

De acordo com Rebougas (2007, p. 17), planejamento estratégico “€é o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida”. O autor ainda complementa que, para a realizagao de um planejamento
estratégico, a empresa deve ter uma missdo bem definida, uma visdo constituida, valores e
objetivos estabelecidos e claros a todos os niveis hierdrquicos da empresa e uma consciéncia

do ambiente interno e externo da organizagao.
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4.2.1 Missao do SESC

Como aponta Rebougas (2007, p. 50), Missao “é a determinacao do motivo central

da existéncia da empresa”.

A missdo do SESC ¢ oferecer servicos que possam contribuir para a melhoria da
qualidade de vida dos trabalhadores do comércio, seus dependentes e da comunidade, por
meio de atividades e agdes nas dreas de lazer e esportes, cultura e educacdo, garantindo a

acessibilidade da clientela de menor renda, através de politicas de precos diferenciados.

Sua visdo € assegurar, permanentemente, a qualidade dos servicos prestados,
investindo no aperfeicoamento dos recursos humanos, das instalagdes, dos métodos e técnicas
de trabalho, dando énfase a comunicagdo externa com as empresas contribuintes e os poderes

executivo, legislativo e judicidrio.

Ademais, obter, de todos os setores da sociedade, a valorizacdo e o reconhecimento
da Instituicdo como prestadora de servigos de exceléncia na melhoria da qualidade de vida,

sendo modelo para outras organizagdes e para o préprio Estado.

4.2.2 Valores e objetivos do SESC

Segundo Rebougas (op.cit., p. 67), valores “representam o conjunto dos principios e
crengas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para todas as suas

principais decisdes”. O SESC tem como valores:
a) planejamento adequado a uma realidade analisada e compreendida;

b) geracdo de servicos que contribuam efetivamente para a melhoria da qualidade de vida

da sociedade;

c) aperfeicoamento permanente dos métodos de trabalho, visando sempre, a melhoria dos

servicos prestados;
d) assimilacdo e disseminagdo de valores éticos e morais e equilibrio de interesses;
e) responsabilidade ambiental e social;
f) crescimento equilibrado frente as demandas sociais;

g) melhoria das relacdes de trabalho e da gestao de pessoas;
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valorizacdo e desenvolvimento técnico-profissional;
fornecedores;
produtos culturais /parceiras.

E como objetivos:

Intensificacdo das A¢des de Afirmacao Institucional, por meio da Fidelidade a Missdo
da Entidade. Focada nos contribuintes, beneficidrios da acdo da Entidade, formadores
de opinido, poderes Legislativo, Judicidrio e Executivo e especialmente nos 6rgaos
que tém a atribuicao de exercer controle da Entidade (Controladoria Geral da Unido e

Tribunal de Contas da Unido);

Foco na Clientela Preferencial. Responder as necessidades da clientela de menor renda
e garantir sua acessibilidade aos servigos, por meio de precos diferenciados e servicos

gratuitos;

Servicos Subsidiados Prioritariamente com Recursos Oriundos da Receita
Compulsoéria. Os precos dos servigos pagos pela clientela devem ter, principalmente,

carater educativo e formativo, sem propdsito de remuneragao de custos;

Estabelecimento de Parcerias, Convénios e Patrocinadores. Recomendado ao
crescimento equilibrado frente as demandas sociais, com empresas respeitadas, cuja

atividade ndo contrarie, sob algum aspecto, a filosofia educativa;

Valorizagdo do planejamento, aperfeicoamento dos indicadores € monitoramento

permanente do planejamento, de modo a aferir sua eficiéncia e eficicia;

Aca@o Modelar nos Programas Cultura, Saide, Esportes e Lazer. Estabelecimento de
concepcdes e modelos de trabalho que possam ser adotados e replicados por outras

organizacoes e pelo préprio Estado.

Com a identificacdo dos valores e objetivos, o SESC pode tracar, com mais

seguranca, os planos futuros referentes os aspectos sociais e administrativos da Entidade.

4.2.3 Cenario (externo)

Hoje, existem 9 entidades semelhantes. Hd uma pressao para haver mais quatro: duas

de formacgdo profissional e duas de assisténcia social, mantidas respectivamente pelas
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empresas de saide e de turismo, com projetos de lei tramitando no Congresso Nacional. Essa
divisdo, se efetivada, acarretard o enfraquecimento e a vulnerabilidade do SESC, pela perda

da contribui¢do das empresas desses setores empresarias.
A carga tributdria brasileira estd batendo na casa dos 40% do PIB.

A contribuicdo das empresas ao SESC tende a ser vista como imposto, gerando
pressdo para a desoneracdo da folha de pagamento como base de célculo dessa contribuigdo.
Exemplo: Super Simples, que dispensa as contribui¢des das micro e pequenas empresas da

contribuicao ao SESC.

A declaracdo do Ministro da Educacdo apoiando um movimento que objetiva

transferir 30% da arrecadacao dos “S” para os programas de educacao formal.

Declaragao do Ministro do Trabalho sugerindo a possibilidade de mudar a forma de
arrecadacdo dos “S” passando do formato atual para percentagem sobre o lucro e/ou

faturamento das empresas.

Projeto de emenda constitucional para abolir o art. 240 da Constituicdo Federal, que
garante as contribui¢cdes das empresas para os “S”, como uma porcentagem da folha de

pagamento.

Acdes judiciais das empresas prestadoras de servigos para se eximirem da

contribuicao ao SESC.

4.2.4 Metas e objetivos

Uma das metas € criar informativo para empresas contribuintes, contendo as acoes
desenvolvidas pelo SESC, realcando a influéncia da contribuicio no cendrio da

responsabilidade social das empresas. Assim:
a) em 2008: atingir 50% das empresas contribuintes;
b) em 2009: atingir 60% das empresas contribuintes;
c) em 2010: atingir 70% das empresas contribuintes;

Outra meta € criar um selo de responsabilidade social — “essa empresa € contribuinte
do SESC”, para que as empresas valorizem e divulguem se sao contribuintes do SESC. Desse

modo, pretende-se:
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a) manter uma média de 4 horas mensais de noticias e reportagens ndo pagas nas TVs,

sobre as atividades da Entidade;

b) manter a presenca didria de noticias sobre as atividades do SESC nos principais

jornais de Sao Paulo;
¢) manter e ampliar os anincios nas rddios e jornais, divulgando as atividades do SESC;

d) enviar as autoridades do executivo, legislativo e judicidrio e liderangas da sociedade
uma revista divulgando as atividades do SESC, com artigos fundamentando a

importancia sécio-cultural dessa acao;

e) convidar sistematicamente liderancas e autoridades para visitas monitoradas as

unidades do SESC;

f) divulgar mais intensamente os projetos para a construcdo, até 2010, de 9 centros
culturais e desportivos, ampliando em 30% o atendimento aos trabalhadores do
comércio e servicos e suas familias, especialmente as de menor renda (até 3 saldrios
minimos), e ampliar, no minimo, em 90%, as matriculas de comercidrios ao SESC,

passando dos atuais 1.150.000 para 2.185.000;
g) manter e ampliar as parcerias com Entidades representativas da Comunidade.

Abaixo, segue uma projecao orcamentaria do SESC/SP, de 2008 a 2010:

Descricao das Receitas 2008 2009 2010
e Despesas
Receitas
Compulséria 536.354.857 552.445.503 569.018.868
Operacional 80.896.200 85.686.886 99.702.493
Financeira 28.855.891 29.721.568 30.613.215
Total das Receitas 646.106.948 667.853.957 699.334.576
Despesas/
investimentos
Pessoal 215.466.725 227.822.903 254.224.131
Manutencao e 375.042.989 396.972.518 443.021.625
Atividades
Investimentos 55.597.234 43.058.536 2.088.820
Total Despesas / 646.106.948 667.853.957 699.334.576
Investimentos

QUADRO 5 - Projecao Orcamentaria do SESC-SP de 2008 a 2010

Fonte: Relatérios gerenciais do Servigo Social do Comércio

Vale ressaltar que, referente ao quadro acima, foi baseado no crescimento de 3% ao
ano e na inauguragdo de 9 Unidades até 2010, conforme o seguinte cronograma: em 2008,

Santo Amaro e Bom Retiro, em 2009, Jundiai, Sorocaba, Osasco e Birigui, em 2010,
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Belenzinho, 24 de Maio e Av. Paulista.

4.3 Analise de conteudo

Pelo levantamento documental, foi possivel evidenciar a presenga de instrumentos

tipicos de controladoria que jé sdo atribuidos a outros setores da Instituicao.

Para Peleias (2002), o delineamento e o detalhamento das atividades da
Controladoria podem ser especificos para cada empresa, e depende das definicdes constantes
do modelo de gestdo adotado pela organizagdo e dos diversos mecanismos por meio dos quais

a gestdo ocorre.

O quadro 5 reflete a andlise sobre as atividades a respeito do tema Controladoria,
obtidas pelos estudos de Borinelli (2006), relacionadas aos setores que as exercem dentro do

SESC:

ATIVIDADE SETOR
Gerenciar o Departamento de Contabilidade Geréncia de Financas
Desenvolver e gerenciar o sistema contdbil de
informacgoes. Setor de Contabilidade
Implementar e manter todos os registros contdbeis. Setor de Contabilidade
Elaborar demonstragdes contabeis. Setor de Contabilidade
Atender aos agentes de mercado (preparar informagdes) Geréncia de Finangas
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos). Geréncia de Patrimdnio e Servigos
Gerenciar impostos ( registro, recolhimento, supervisdo). Setor de Tesouraria
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos. Setor de Or¢camentos
Realizar auditoria interna. Nio Realiza
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagoes Gerencia de Tecnologia da Informagiio
gerenciais.
Prover suporte ao processo de gestdo, com informagdes. Setor de Or¢camentos
Coordenar os esforcos dos gestores das dreas (sinergia). Superintendéncia Administrativa

Elaborar, coordenar e assessorar na elaboracio do

planejamento da organizacio Assessoria Técnica e de Planejamento

Setor de Orcamentos e Comissao de
Orgamento instituida pelo Diretor
Regional

Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracio
do or¢camento das areas.

Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do
planejamento/orcamento.
Desenvolver politicas e procedimentos contdbeis e de
controle.
QUADRUO 6 - Setores do SESC que possuem as funcoes de Controladoria
Fonte: Elaboracdo prépria

Setor de Or¢amentos

Setor de Contabilidade

Dentro das atividades mais citadas pela literatura, o quadro demonstra que a
Institui¢do ja pratica as funcdes, mas fragmentada em vdérios setores, € a Auditoria Interna € a

Unica atividade de controladoria citada pelo estudo do referido autor que o SESC ndo pratica.
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4.4 Apresentacao e analise dos dados

Neste trabalho, buscou-se descrever, analisar e interpretar os dados obtidos pela
pesquisa de percepcao com os gestores do SESC/SP. A andlise dos resultados encontrados foi
dividida em 3 partes, sendo a primeira intitulada a Identificacio da estrutura interna da
unidade Controladoria, a segunda Identificacao das Funcdes, atribui¢des e atividades a serem
desempenhadas pela Controladoria e a Terceira Comparagdo dos dados. A pesquisa foi
realizada nas dependéncias da Sede Administrativa do SESC Regional Sao Paulo, onde foram

entrevistados 17 Gestores.

A seguir, serdo apresentados os resultados da pesquisa e a comparacdo dos dados
obtidos na Entidade com aqueles obtidos pelas maiores empresas, segundo o estudo de

Borinelli (2006).

4.4.1 Identificacao da estrutura interna da unidade controladoria

Consolidadas as informagdes obtidas pela pesquisa, as dreas citadas foram, conforme

o quadro 7 e o grafico 1:

Setores Citacoes Expectativas (%)
Controles Internos 16 94
Auditoria Interna 13 76
Auditoria Contébil 12 71
Contabilidade de Custos 9 53
Orc¢amento Empresarial 9 53
Sistemas de Informacgao 8 47
Contabilidade Gerencial 8 47
Contabilidade Geral 6 35
Controle Patrimonial 6 35
Contas a pagar 5 29
Recursos Humanos 5 29
Tesouraria 4 24
Planejamento Empresarial 4 24
Planejamento Tributdrio 4 24
Contabilidade Tributaria 4 24
Contabilidade Fiscal 4 24
Tecnologia da Informacdo 3 18
Relag¢des com Investidores 1 6
Contabilidade Financeira 1 6

QUADRO 7 - Estrutura Interna da Unidade Controladoria
Fonte: Elaboragdo prépria
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Contabilidade Financeira
Relagdes com Investidores
Tecnologia da Informagéao
Contabilidade Fiscal
Contabilidade Tributaria
Planejamento Tributario
Planejamento Empresarial
Tesouraria

Recursos Humanos

Contas a Pagar

Controle Patrimonial
Contabilidade Geral

Contabilidade Gerencial
Sistemas de Informagdes
Orgamento Empresarial
Contabilidade de Custos
Auditoria Contabil

Auditoria Interna

Controles Internos
}

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

GRAFICO 1 - Identificacio da estrutura interna da unidade controladoria
Fonte: Elaboracdo prépria

Visto que a Unidade Controladoria contempla vérias fungdes, como or¢camento,
Contabilidade e Planejamento, por meio dos resultados, observa-se que, sob o ponto de vista
dos gestores, e através de uma andlise estrutural, a unidade Controladoria devera estar mais
profundamente ligada as questdes de Controles Internos e Auditoria. Isso se justifica em
virtude das fun¢des de orcamentos, Contabilidade e Planejamento ja serem exercidas por

outros setores dentro da organizacao, conforme o quadro 3.

Fundamentados pela teoria, Kanitz (1976), Mosimann e Fisch (1999), Nakagawa
(1993), Oliveira (2002), Padoveze (2004) e Tung (1993) atribuem as funcdes de Auditoria
Interna a Controladoria. E as fun¢des de controles internos sao destacadas por Kanitz (op.cit.),
Mosimann e Fisch (op.cit.) e Padoveze (op.cit.). Por sua vez, Almeida, Parisi e Pereira (2001)
ndo identificam Auditoria e Controles Internos como fun¢des da Controladoria, portanto, nao

ha consenso sobre esses itens.
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4.4.2 Identificacao das funcoes, atribuicoes e atividades a serem desempenhadas pela
Controladoria

Consolidadas as informacdes obtidas pela pesquisa, as expectativas em relacdo as

funcgdes, atribuicdes e atividades a serem desempenhadas pela Controladoria sao:

Funcoes Citacoes Aceitacio %
Atendimento a Usudrios 14 82
Controles Internos 13 76
Gestao de Custos 10 59
Producio e Geragdo de Informagdes 9 53
Apuragdo de Impostos 7 41
Orientagdo Fiscal 7 41
Controles Financeiros 7 41
Manutencdo da contabilidade gerencial 7 41
Controle patrimonial 6 35
Consolidacdo das Demonstra¢des Contabeis 6 35
Avaliacdo dos programas da Entidade 6 35
Manutencdo dos Registros Contdbeis 4 24
Divulgagdo das Informagdes contdbeis 4 24
Gestao e controle de impostos 4 24
Gestao Financeira e de controladoria 4 24
Controle do fluxo de caixa 4 24
Controle de pagamentos a efetuar 4 24
Estudos de viabilidade de projetos 4 24
Planejamento Tributdrio 3 18
Gestao de Sistemas de Informagao 3 18
Desenvolvimento de TI 3 18
Preparacdo das demonstracdes contdbeis 1 6
Administragdo de seguros 1 6
Gestao de TI 1 6

QUADRO 8 - Fungoes da Unidade Controladoria
Fonte: Elaboragao prépria
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Gestao dos S.I (exceto infra-estrutura e Tl)

Administragao de Seguros

Preparagao das demonstragdes contabeis

Desenvolvimento, desenho e manutencéo dos sistemas de informacéo
Gestao dos sistemas de informagdo, inclusive infra-estrutura de TI
Planejamento tributario

Manutencéao dos registros contébeis das transacdes da empresa
Estudos de andlise de viabilidade de projetos

Controle de pagamentos a efetuar (conferéncia e autorizagao)
Controle de fluxo de caixa

Gestao Financeira e de tesouraria

Gestao e controle de impostos

Divulgacéo das informagdes contabeis

Manutencéao dos registros contédbeis das transacdes da empresa

Avaliacédo dos Programas da Entidade
Consolidagao das demonstragdes contabeis
Controle patrimonial (ativos fixos)

Manutengéao da contabilidade gerencial

Controles Financeiros

Orientacao fiscal as demais unidades executivas

Apuracéo, conferéncia, escrituragdo e recolhimento de impostos

Produgéo e geracao das informagdes.

Gestao de Custos

Controles internos (n&o inclui controle patrimonial)
Atendimento aos Usuarios (Governo, Fisco, Auditoria Externa,

Instituicdes Financeiras, Fornecedores, Clientes)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

GRAFICO 2 - Identificaciio das funcdes, atribuicdes e atividades a serem desempenhadas pela
controladoria
Fonte: Elaboragdo prépria

As observagoes feitas em relacdo ao que foi demonstrado no quadro e no gréfico
acima evidenciam uma expectativa voltada ao atendimento a 6rgdos externos e controles
internos, cuja preocupag¢do vem sendo percebida desde a chegada de 6rgaos fiscalizadores,
como a CGU (Controladoria Geral da Unido) e TCU (Tribunal de Contas da Unido), e a

tratativa com esses 6rgaos nao € atributo de nenhum setor dentro da Administragcdo do SESC.

Nesse contexto, Mosimann e Fisch (1999) destacam que o setor de controladoria

deve atender aos agentes de mercado, preparando informagdes para possiveis andlises.

Sobre o relacionamento da unidade organizacional controladoria com as demais
areas da empresa, de acordo com as respostas, a unidade assumiu a postura de assessora, com

13 citagcdes e 76% de aceitacao, e de controladora, com 4 citagdes e 24% de aceitacao.

Conforme Padoveze (2004), a unidade controladoria tem como fun¢@o apoiar os
gestores empresariais em todas as etapas do processo de gestdo. Essa indicacdo de suporte a
gestdo € fundamentada em razdo da presenca de funcdes de controladoria em todas as

gerencias da Administragdo. A unidade controladoria serd, de acordo com as expectativas dos
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gestores, apenas um Orgao a subsidiar a alta administra¢do, com informacdes relevantes para a

tomada de decisoes.

Abaixo, um grifico que demonstra a postura da unidade organizacional

controladoria:

B Assessora

B Consultora

O Controladora

O Auditora

B Porta-vozinterna

GRAFICO 3 - Postura da Unidade organizacional controladoria
Fonte: Elaboracdo prépria

Ao considerar a posicdo no organograma e as atividades desempenhadas, a
controladoria, segundo os gestores entrevistados, deverd ser um Orgdo de Staff, com 12

citacdes e 71% de aceitacdo.

Portanto, cabe ressaltar que o posicionamento do érgdo controladoria na estrutura
organizacional depende de alguns fatores, conforme descrito por Chagas (2000, p. 26): “do
nivel de complexidade das atribui¢cdes conferidas ao 6rgdo, porte da organizagdo, patamar
tecnolégico atual e planejado e até mesmo o custo envolvido na implantacao da estrutura”.
Nesse sentido, ndo hd consenso na fundamentagdo sobre a autoridade a ser atribuida ao 6rgao

de controladoria.

Como observado no grafico acima, a unidade controladoria, com expectativa de um
orgdo de assessoria, deverd, sob o ponto de vista dos gestores, estar inserida dentro de uma
estrutura organizacional, como sendo um setor de Staff, conforme demonstrado no grafico 4,

abaixo:
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GRAFICO 4 - Posicao hierarquica do érgao de controladoria
Fonte: Elaboracdo prépria

De acordo com os Gestores da Entidade, a controladoria devera estar subordinada a
Diretoria para 3 gestores ou, 17%, Superintendéncia para 11 gestores, ou 65%, e subordinada

a uma geréncia para 3 gestores, ou 17%.

Por meio dessa andlise, conclui-se que a unidade controladoria, segundo as
expectativas dos gestores do SESC, serd um O6rgdo hierarquicamente subordinado a
Superintendéncia Administrativa, conforme grafico 5, abaixo, e exercerd uma funcdo de Staff,
tendo as atribuicdes de relagdes com 6rgaos externos (CGU e TCU) e controles internos para

manutencao da confiabilidade dos processos administrativos.

Conforme a fundamentagdo, somente foi encontrada subordinacdo similar em
Padoveze (2004), que atribui a subordinacdo da controladoria a Diretoria ou Vice-Presidéncia

Administrativa:
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GRAFICO 5 - Subordinacio do érgao controladoria
Fonte: Elaboracdo prépria

A figura 4, abaixo, demonstra, através de um organograma, segundo as expectativas
dos gestores, como estard a unidade controladoria inserida dentro da atual estrutura

organizacional do SESC:



Conselho
Presidéncia
Diretoria
Regional
Assessoria Assessoria de
Juridica Planejamento
Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
Técnica Administrativa Comunicagdo
Controladoria
Gerencias
Executivas

FIGURA 4 - Proposta de organograma para a unidade Controladoria
Fonte: Regimento Interno do Servico Social do Comércio

Uma das maiores preocupagdes dos gestores da Entidade estd relacionada com o
Atendimento aos usudarios externos (Governo, Fisco, Auditoria Externa). Isso se deve ao fato

de o SESC ndo possuir um setor que trate diretamente das questdes relacionadas com a CGU,

TCU e a Préopria Auditoria Independente.

Essa questdo estd bem clara se analisados os aspectos estruturais do SESC, instituido
pelo Decreto Lei 61.836, que ndo prevé essa atividade a qualquer setor. Outra atividade que

também ndo estd clara no decreto é a de controle interno, responsdvel por 76% de aceitagdao

por parte dos gestores.

7
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Referente ao posicionamento hierdrquico que a unidade controladoria estarad
subordinada, para 75% dos gestores, serd um 6rgdo de Staff, subordinado diretamente as

Superintendéncias da Sede Administrativas, para 64% dos respondentes.

Pela visao dos Gestores da Entidade, a Unidade Controladoria exercerd um papel de
Controle, Auditoria e de produ¢do de Informagdes Gerenciais. O posicionamento como Staff
das Superintendéncias lhe trard, segundo o ponto de vista dos gestores, maior autonomia para

resolucao de questdes ligadas a outras gerencias.

De acordo com os dados obtidos pela pesquisa sobre o papel a ser desempenhado

pela Controladoria, foram obtidos os seguintes resultados:

4.4.3 O papel a ser desempenhado pelo futuro setor de controladoria

Esta etapa da pesquisa ird evidenciar a postura que o futuro setor de controladoria
terd a respeito da elaboracdo e do controle do planejamento estratégico, do planejamento
titico, do orcamento empresarial, da andlise do ambiente externo e interno, da avaliacdo de

desempenho e das questdes relacionadas ao processo de mensuragao dos custos gerenciais.

Com tais dados, objetiva-se determinar a relacdo de responsabilidade que o setor terd
a respeito desse assunto, identificando as expectativas que os gestores t€ém em relagdo ao

futuro setor de controladoria e o papel a ser desempenhado pelo setor.

A seguir, percebe-se que, para a elaboracdo e o controle do planejamento, os gestores
do SESC atribuem apenas a tarefa de fornecer apoio e suporte informacional. Essas
caracteristicas sao apontadas por Nakagawa (1980), Oliveira (2002) e Padoveze (2004), que
atribuem a funcdo de fornecer suporte informacional no processo de planejamento. Para um
maior detalhamento dos niveis de planejamento, esta pesquisa € direcionada aos niveis titico

e estratégico, de acordo com os quadros e graficos abaixo:
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No processo de elaboracio do Planejamento estratégico da Organizacio %
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 50
B | Serd responsdvel por todo o processo. 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 25
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 33
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 17
I | Nao participard do processo. 17

QUADRO 9 - Elaboracio do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboracdo prépria

|

> W O Omm7 O T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

GRAFICO 6 - Processo de elaboracao do Planejamento estratégico da Organizacio
Fonte: Elaboracdo prépria

Fica evidente que a preocupacdo dos gestores do SESC estd relacionada com o
subsidio de informacgdes para a tomada de decisdo, representando 33% do total de opinides em

referéncia a elaboragcdo do planejamento estratégico.

Isso € caracterizado em razdo de a tarefa de elaboracdo do planejamento estratégico
ja ser alvo de trabalhos da Assessoria de Planejamento subordinada a Diretoria Regional. Essa
assessoria estd prevista pelo Decreto Lei 61.836, que contempla em suas atribui¢cdes a

responsabilidade de planejamento e controle estratégico da Entidade:
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No processo de controle do Planejamento estratégico da Organizacio %o
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 0
C | Serd uma das co-responsaveis por todo o processo. 25
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 8
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 33
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 17
I | Nao participard do processo.

QUADRO 10 - Processo de Controle do Planejamento estratégico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 7 - Processo de controle do planejamento estratégico da organizacio
Fonte: Elaboracdo prépria

Conforme os dados obtidos pela pesquisa sobre a elaboracdo do planejamento
estratégico no quadro 10 e grafico 6, a baixa responsabilidade atribuida a unidade de
Controladoria deve-se ao fato de esses servicos ja serem objeto do plano de trabalho da

Assessoria Técnica e de Planejamento, conforme o decreto Lei 61.836:

No processo de elaboracio do Planejamento tatico da Organizacio %
A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 8
E Serd a consolidadora de todo o processo. 0
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 17
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 25
I Naio participard do processo. 17

QUADRO 11 - Elaboracao do Planejamento Tatico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 8 - Processo de elaboracéo do planejamento tatico da organizaciio
Fonte: Elaboragdo prépria

No caso de elaboragdo do planejamento estratégico, observa-se que, sob o ponto de
vista dos gestores da institui¢do, a unidade controladoria serd, pela opinido de 33%, uma das

co-responsaveis por todo o processo.

Isso € justificado pela auséncia, dentro do regimento interno da entidade, de um setor
que tenha responsabilidade sobre o planejamento tatico da organizacdo, e fica pouco claro no
artigo 4° do decreto Lei 61.836, em que somente € atribuida a responsabilidade de

planejamento estratégico a Assessoria Técnica e de Planejamento:

No processo de Controle do Planejamento tatico da Organizacao %0
A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 8
E Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 8
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 25
I Naio participard do processo. 17

QUADRO 12 - Controle do Planejamento Tatico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 9 - Processo de controle do planejamento titico da organizaciio
Fonte: Elaboragdo prépria

Conforme destacado na pesquisa sobre elaboracao, nio € claro dentro do regimento
interno da Entidade o papel de controle e execu¢do do planejamento tdtico. Por isso, tanto
para a elaboragdo quanto para o controle, a unidade Controladoria serd uma das co-

responsaveis por todo o processo, como consta nos quadros 11 e 12.

z

A definicdo de co-responsabilidade ndo € identificada claramente na literatura,
porém, a definicao de responsabilidade atribuida pelos gestores do SESC estd fundamentada
por Padoveze (2004) e Nakagawa (1980), em que o orcamento em sua fase de elaboracdo e

controle devera ser administrado e coordenado pela unidade de controladoria.

No processo de elaboracio do orcamento empresarial da Organizacao %
A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsdvel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 8
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 8
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 25
1 Nao participard do processo. 17

QUADRO 13 - Elaboracao do Orcamento Empresarial
Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 10 - Processo de elaboracao do orcamento empresarial da organizacao
Fonte: Elaboracdo prépria

[

A funcdo de elaboracdo do orcamento e controle estd diretamente ligada

(€N

Superintendéncia Administrativa, conforme o artigo 5° do Decreto lei 61.836, em que
atribuicdo da Geréncia de Finangas administrar o desempenho do or¢camento e programa da

entidade.

Pode-se observar que, sob o ponto de vista dos gestores, e por ser de conhecimento
de todos, a unidade controladoria apenas serd uma das co-responsaveis por todo o processo,

para 33% das opinides, como demonstrado nos quadros 13 e 14 e nos graficos 10 e 11:

No processo de elaboracio do orcamento empresarial da Organizacao %
A A empresa nio realiza esta atividade. 0
B Serd responsdvel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 25
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E Serd a consolidadora de todo o processo. 17
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 8
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 25
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 17
1 Naio participard do processo. 8

QUADRO 14 - Controle do Orcamento Empresarial
Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 11 - Processo de controle do orcamento empresarial da organizacao
Fonte: Elaboracdo prépria

No caso da andlise do ambiente interno e externo, autores como Peleias (2002) e
Monsimann e Fisch (1999) destacam a importancia dessa andlise, ndo limitando o conceito de

controladoria a uma visdo de contabilidade gerencial.

Por meio dos quadros 15 e 16, verifica-se que os gestores do SESC atribuem a

responsabilidade de fornecer apoio e suporte informacional a esse processo:

No processo de analises do ambiente externo para identificacio de oportunidades e %0
ameacas advindas das variaveis ambientais

A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 17
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 17
E Serd a consolidadora de todo o processo. 0
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 50
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 0
I Naio participard do processo. 17

QUADRO 15 - Analise do Ambiente Externo
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 12 - Processo de anilise do ambiente externo para identificaciio de oportunidades e ameacas

advindas das variaveis ambientais
Fonte: Elaboracdo prépria

Por se tratar de uma atribuicdo da Superintendéncia de Comunica¢do Administrativa,

conforme artigo 14° do Decreto lei 61.836, o processo de andlise do ambiente externo para

identificacdo de oportunidades e ameacas advindas das varidveis ambientais ja € objeto de

estudo dessa Superintendéncia, justificando o resultado de 50% de opinido para que a

Controladoria apenas seja fornecedora de apoio/suporte informacional.

No processo de analises do ambiente interno para identificaciao de pontos fortes e pontos %
fracos de cada uma das areas da organizacio.
A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 17
E Serd a consolidadora de todo o processo. 0
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 42
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 0
I Naio participard do processo. 8

QUADRO 16 — Analise do Ambiente Interno
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 13 - Processo de anilise do ambiente interno para identificaciio dos pontos fortes e pontos
fracos de cada uma das areas da organizacio
Fonte: Elaboracdo prépria

Nao estd previsto no decreto lei 61.836 a atribuicio a um 6rgdo da andlise do
ambiente interno para identificagdo de pontos fortes e fracos de cada uma das dreas da
organizacdo. Sob o ponto de vista dos gestores, essa ndo deverd ser uma das atribui¢cdes da
Unidade de Controladoria, pois, para 42% das opinides, a unidade apenas fornecerd apoio e

suporte informacional.

Para a avaliacdo do desempenho da organizagdo, os gestores do SESC atribuiram a
co-responsabilidade de administrar a avaliacdo a unidade de controladoria, conforme os

quadros 17 e 18.

A co-responsabilidade ndo € clara na literatura, porém, o processo de avaliacdo de
desempenho ¢é destacado por Kanitz (1976) e Catelli (2001), que atribuem a grande
importancia desse processo aos fatores de resultado, e que a controladoria deve participar e

contribuir para realizacdo dessa atividade, garantindo a eficdcia da estratégia.

No processo de avaliacido de desempenho da organiza¢io como um todo, bem como de %0
cada uma das areas da organizacao.

A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 42
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 8
E Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 25
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 8
I Naio participard do processo. 8

QUADRO 17 - Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 14 - No processo de avaliaciio de desempenho da organizacio como um todo, bem como em
cada uma das areas da organizacao.
Fonte: Elaboracdo prépria

Por se tratar de uma atribuicdo que ndo estd clara no regimento interno da Entidade,
para 42% dos gestores, a unidade controladoria serd uma das co-responsaveis por todo o

processo, dividindo essa atribui¢do com outros 6rgdos da entidade.

No processo de mensuracfo e analise de custos para fins gerenciais %
A A empresa nio realiza esta atividade. 0
B Serd responsdvel por todo o processo. 17
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 25
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E Serd a consolidadora de todo o processo. 17
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 25
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 8
1 Naio participard do processo. 8

QUADRO 17 - Analise de Custos
Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 15 - No processo de mensuracao e analise de custos para fins gerenciais
Fonte: Elaboracdo prépria

Segundo o decreto lei 61.836, a atribuicdo de mensuragdo e andlise de custos para
fins gerenciais é dada a Superintendéncia Administrativa. Entretanto, verifica-se que, para
25%, sera uma das co-responsdveis por todo o processo, 17% acreditam que serd a

consolidadora de todo o processo, e 17% acreditam que serd responsédvel por todo o processo.

Esses dados indicam forte interesse dos gestores para que a Unidade Controladoria

participe desse processo.

No processo de controle dos programas da entidade %
A A empresa ndo realiza esta atividade. 0
B Serd responsavel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E Serd a consolidadora de todo o processo. 8
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 33
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 8
I Naio participard do processo. 17

QUADRO 18 - Controle dos Programas da entidade
Fonte: Elaboragdo prépria



89

|

> W O 0O mMm=7 GO I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

GRAFICO 16 - No processo de controle dos programas da Entidade
Fonte: Elaboracdo prépria

O processo de controle dos programas da Entidade € de responsabilidade, conforme
descrito no decreto Lei n.° 61.836 artigo 14°, da Superintendéncia Técnico Social,
justificando o equilibrio de opinides a respeito da atribuicdo dessa tarefa a Unidade
Controladoria. Para 17% das opinides, ndo participara desse processo, para 33%, serd uma das

co-responsdveis por todo o processo, e para outros 33%, apenas fornecera apoio/suporte

informacional.

Como suporte as decisoes das Superintendéncias %
A A empresa nio realiza esta atividade. 0
B Serd responsdvel por todo o processo. 0
C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 33
D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 0
E Serd a consolidadora de todo o processo. 0
F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 8
G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 50
H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa 8
1 Naio participard do processo. 0

QUADRO 19 - Suporte as decisoes das Superintendéncias
Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 17 - Como suporte as decisoes das Superintendéncias
Fonte: Elaboracdo prépria

Referente ao suporte as decisdes das Superintendéncias, quadros 19 e gréfico 16, fica
evidente que a Unidade Controladoria apenas fornecerd apoio e suporte informacional,
conforme 50% das opinides, o que também justifica a posi¢do dada como Assessora segundo

o ponto de vista dos gestores.

Percebe-se, pela andlise dessas questdes, que a Unidade Controladoria, para maioria
dos entrevistados, serd um setor que fornecera informagdes para tomadas de decisdao, mas nao

terd uma responsabilidade clara sobre o processo de gestao.

A maioria das respostas € justificada em razdao de essas fungdes ja estarem

estabelecidas por Decreto lei e ja estarem incorporadas por outros setores.

4.5 Analise comparativa entre os resultados da entidade com as maiores empresas
brasileiras que nao possuem a unidade controladoria

A seguir, uma comparagdo entre os resultados obtidos pela pesquisa feita com os 17
gestores da Entidade e os resultados obtidos pela pesquisa de Borinelli (2006), em que foi
utilizado somente o resultado obtido das empresas que ndo possuem a unidade Controladoria.

As comparagdes feitas nessa etapa estao assim divididas:
a) funcdes desempenhadas no processo de elaboragdao do Planejamento Estratégico;
b) func¢des desempenhadas no processo de controle do Planejamento Estratégico;

c) funcdes desempenhadas no processo de elaboragdo do Planejamento Tético;



91

d) funcdes desempenhadas no processo de controle do Planejamento Tético;

e) funcdes desempenhadas no processo de elaboracdo do Orcamento Empresarial;

f) fungdes desempenhadas no processo de controle do Or¢amento Empresarial;

g) funcdes desempenhadas no processo de Andlise do Ambiente Externo;

h) func¢des desempenhadas no processo de Anédlise do Ambiente Interno;

1) fungdes exercidas no processo de avaliacao de desempenho;

]

) funcdes exercidas no processo mensuragao e andlise dos custos gerenciais.

Abaixo, seguem quadros e graficos referentes a cada uma dessas fungdes:

Funcées desempenhadas no processo de elaboracao do Planejamento Maiores SESC
Estratégico Empresas (%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 12 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 4 25
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 20 0
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 16 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 40 33
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 4 17
empresa
I | Nio participard do processo. 4 17

QUADRO 20 - Comparacio das funcoes desempenhadas no processo de elaboracio do planejamento

estratégico

Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 18 - Elaboracio do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboragdo prépria
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No processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, nota-se que as respostas
obtidas, sob o ponto de vista dos gestores, sdo semelhantes as obtidas na pesquisa feita nas
maiores empresas brasileiras, e em ambas, a controladoria apenas fornecerd apoio/suporte
informacional no processo de elaboracdo do planejamento estratégico, 40% das opinides dos

gestores das maiores empresas € 33% segundo os gestores do Servigo Social do Comércio.

Funcdes desempenhadas no processo de controle do Planejamento Maiores
. . SESC
Estratégico Empresas
(%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0
B | Serd responsdvel por todo o processo. 17 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o0 processo. 13 25
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 17 8
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 17 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 26 33
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais 4reas da 0 17
empresa
I | Nio participard do processo. 9 8
QUADRO 21 - Comparacao das fun¢oes desempenhadas no processo de controle do planejamento
estratégico

Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 19 - Controle do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaboragdo prépria

No processo de controle do Planejamento Estratégico, nota-se que as respostas
obtidas sob o ponto de vista dos gestores sdo semelhantes as obtidas na pesquisa feita nas
maiores empresas brasileiras, e em ambas, a controladoria apenas fornecerd apoio/suporte
informacional no processo de controle do planejamento estratégico, 26% das opinides dos

gestores das maiores empresas € 33% segundo os gestores do Servigo Social do Comércio.
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Funcées desempenhadas no processo de elaboracao do Planejamento Maiores SESC
Tatico Empresas (%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 8 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 15 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 0 33
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 19 8
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 15 0
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 27 17
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 15 25
empresa
I | Nio participard do processo. 0 17

QUADRO 22 - Comparacido das funcoes desempenhadas no processo de elaboracio do planejamento
tatico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 20 - Elaboracao do Planejamento Tatico
Fonte: Elaboracdo prépria

No processo de elaboragdo do Planejamento Tatico, nota-se diferenca entre as
opinides dos gestores das maiores empresas em relacdo ao SESC. Para 27% dos gestores das
grandes empresas, a Unidade Controladoria apenas fornecerd apoio e suporte informacional, e
para 33% das opinides dos gestores do SESC, serd uma das co-responsdveis por todo o
processo. Isso se deve ao fato de nao estarem previstas no regimento interno do SESC as

atribui¢des de planejamento e controle do Planejamento Tético.
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Maiores SESC
Funcoes desempenhadas no processo de controle do Planejamento Tatico Empresas (%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 7 0
B | Serd responsével por todo o processo. 19 0
C | Seréd uma das co-responsdveis por todo o processo. 4 33
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 22 8
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 19 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 19 8
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 11 25
empresa
I | Nao participard do processo. 0 17

QUADRO 23 - Comparacao das funcoes desempenhadas no processo de controle do planejamento tatico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 21 - Controle do Planejamento Tatico
Fonte: Elaboragdo prépria

No processo de elaboracdo do Planejamento Tatico, nota-se diferenca entre as
opinides dos gestores das maiores empresas em relacdo ao SESC. Para 22% dos gestores das
grandes empresas, a Unidade Controladoria serd a coordenadora/organizadora de todo o
processo, € para 33% das opinides dos gestores do SESC, serd uma das co-responséveis por

todo o processo.



Funcées desempenhadas no processo de elaboracao do Orcamento

Maiores

Empresarial Empresas SESC
(%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 22 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 0 33
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 25 0
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 22 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 8
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 16 8
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais 4reas da 12 25
empresa
I | Nio participard do processo. 3 17

QUADRO 24 - Comparacio das funcoes desempenhadas no processo de elaboraciao do orcamento

empresarial

Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 22 - Execucao do Orcamento Empresarial
Fonte: Elaboracdo prépria

opinides dos gestores das maiores empresas em relacio ao SESC. Para 25% dos gestores das
grandes empresas, a Unidade Controladoria serd a coordenadora/organizadora de todo o
processo, e para 33% das opinides dos gestores do SESC, serd uma das co-responsaveis por
todo o processo. Isso se justifica pelo fato de ja estar prevista a responsabilidade de

Planejamento do Or¢amento empresarial no regimento interno do SESC, e a controladoria

No processo de elaboracdo do Orcamento Empresarial, nota-se diferenca entre as

somente podera ter atribuicdo de co-responsabilidade.



96

Funcdes desempenhadas no processo de controle do Orcamento Maiores SESC
Empresarial Empresas
(%)
(%)

A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 26 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 0 25
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 24 0
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 24 17
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 8
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 12 25
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 12 17

empresa
I | Nio participard do processo. 3 8

QUADRO 25 - Comparacao das funcoes desempenhadas no processo de controle do planejamento tatico
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 23 - Controle do Orcamento Empresarial
Fonte: Elaboracdo prépria

No processo de controle do Orcamento Empresarial, nota-se diferenca entre as
opinides dos gestores das maiores empresas em relacdo ao SESC. Para 26% dos gestores das
grandes empresas, a Unidade Controladoria serd responsdvel por todo o processo, e para 33%
das opinides dos gestores do SESC, serd uma das co-responsdveis por todo o processo.
Conforme andlise anterior, o regimento interno do SESC j4 prevé o controle e a elaboracdo

or¢amentdria a Gerencia de Finangas.
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Funcoes desempenhadas no processo de Analise do Ambiente Externo Maiores SESC
Empresas (%)
(%)

A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0

B | Serd responsavel por todo o processo. 13 0

C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 4 17

D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 17 17

E | Serd a consolidadora de todo o processo. 13 0

F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 4 0

G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 0 50

H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 13 0

empresa
I | Nio participard do processo. 35 17

QUADRO 26 - Comparacao das funcoes desempenhadas no processo de analise do ambiente externo
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 24 - Anilise do Ambiente Externo
Fonte: Elaboracdo prépria

No processo de andlise do ambiente externo, nota-se que as respostas obtidas sob o
ponto de vista dos gestores do SESC s@o semelhantes as obtidas na pesquisa feita nas maiores
empresas brasileiras, e em ambas, a controladoria apenas fornecerd apoio/suporte
informacional ou nem participard do processo. Para 35% das opinides dos gestores das
maiores empresas, a Unidade controladoria ndo participard do processo, e para 50% dos

gestores do SESC, apenas fornecerd apoio/suporte informacional.



98

Funcoes desempenhadas no processo de Analise do Ambiente Interno Maiores SESC
Empresas (%)
(%)

A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0

B | Serd responsavel por todo o processo. 16 0

C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 0 33

D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 20 17

E | Serd a consolidadora de todo o processo. 16 0

F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 0 0

G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 4 42

H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 40 0

empresa
I | Nio participard do processo. 4 8

QUADRO 27 - Comparacao das funcoes desempenhadas no processo de analise do ambiente interno
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 25 - Anilise do Ambiente Interno
Fonte: Elaboragdo prépria

No processo de andlise do ambiente externo, nota-se que as respostas obtidas sob o
ponto de vista dos gestores do SESC s@o semelhantes as obtidas na pesquisa feita nas maiores
empresas brasileiras, e em ambas, a controladoria apenas fornecerd apoio/suporte
informacional ou apenas elaborard a atividade da sua 4rea, assim como as demais dreas da

empresa.

Para 40% das opinides dos gestores das maiores empresas, a Unidade controladoria
Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa, e para 42%

dos gestores do SESC, apenas fornecera apoio/suporte informacional.
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Funcdes exercidas no processo de avaliacao de desempenho Maiores SESC
Empresas (%)
(%)
A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0
B | Serd responsavel por todo o processo. 15 0
C | Serd uma das co-responsdveis por todo o processo. 8 42
D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 23 8
E | Serd a consolidadora de todo o processo. 19 8
F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 4 0
G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 23 25
H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais 4reas da 4 8
empresa
I | Nio participard do processo. 4 8

QUADRO 28 - Comparacio das funcoes desempenhadas no processo de avaliacao de desempenho
Fonte: Elaboracdo prépria
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GRAFICO 26 - Processo de avaliaciio de desempenho
Fonte: Elaboragdo prépria

No processo de avaliacio de desempenho, nota-se diferenca entre as opinides dos
gestores das maiores empresas em relacdo ao SESC. Para 23% dos gestores das grandes
empresas, a Unidade Controladoria serd a coordenadora/organizadora de todo o processo, €
para 42% das opinides dos gestores do SESC, serd uma das co-responsdveis por todo o

Pprocesso.

O fato de o SESC atribuir responsabilidade a Unidade de Controladoria em ser uma
das co-responsdveis por todo o processo deve estar relacionado ao resultado obtido no
questiondrio sobre a estrutura organizacional, em que Controles Internos t€ém um total de 94%

de aceitacao, sendo essa a maior preocupacao sob o ponto de vista dos gestores da Entidade.
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Funcoes exercidas no processo mensuracio e analise dos custos gerenciais Maiores SESC
Empresas (%)
(%)

A | A empresa ndo realiza esta atividade. 0 0

B | Serd responsével por todo o processo. 21 17

C | Seréd uma das co-responsdveis por todo o processo. 8 25

D | Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo. 23 0

E | Serd a consolidadora de todo o processo. 21 17

F | Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades 21 0

G | Apenas fornecerd apoio/suporte informacional. 5 25

H | Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da 0 8

empresa
I | Nao participard do processo. 3 8

QUADRO 29 - Comparacao das funcoes desempenhadas no processo de analise dos custos gerenciais
Fonte: Elaboragdo prépria
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GRAFICO 27 - Mensuracio e analise dos custos gerenciais
Fonte: Elaboracdo prépria

No processo de Mensuracao e andlise dos Custos Gerenciais, nota-se diferenca entre
as respostas obtidas sob o ponto de vista dos gestores do SESC e as obtidas na pesquisa feita

nas maiores empresas brasileiras.

A controladoria, sob o ponto de vista das maiores empresas, serd a
coordenadora/organizadora de todo o processo, e sob o ponto de vista dos gestores do SESC,
serd uma das co-responsaveis por todo o processo. Para 23% das opinides dos gestores das
maiores empresas, a Unidade controladoria serd a coordenadora/organizadora de todo o
processo, € para 25% dos gestores do SESC, serd uma das co-responsiveis por todo o

processo.

Pela andlise comparativa, foi possivel verificar similaridades entre o modelo de

gestdo da Unidade Controladoria praticado pelas maiores empresas do Brasil em relagdo ao
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que podera ser implantado no SESC Sao Paulo, conforme apresentado no quadro 30, abaixo.

Porém, algumas questdes estdo divergentes, e isso se justifica pelo fato de o SESC,
como Entidade de carater privado, ser instituido pelo Decreto Lei n.° 9.853, de 13 de
setembro de 1946, e seu regulamento interno estabelecido pelo Decreto n.° 61.836 de 05, de
Dezembro de 1967. Ademais, algumas das atribui¢des ou funcdes que, segundo a literatura,
deveriam fazer parte integrante da Unidade controladoria, ndo podem, pois as fungdes ja estdo

previstas para outras Unidades.

Portanto, essa deve ser a justificativa pelo alto indice de aceitacdo dos setores de
Auditoria e Controles Internos para serem de responsabilidade da Controladoria, e esses ndo

estdo previstos no Decreto Lei n.° 61.836.

Abaixo, segue um demonstrativo das convergéncias e divergéncias encontradas nesta

pesquisa:
Tema SESC Maiores Empresas
- Staff - Linha
Estrutura - Gerencial - Gerencial
- Assessora - Porta Voz interna

Funcoes de Controladoria

- Controles Internos

- Auditoria Interna

- Atendimento a Usudrios

- Gestdo de Custos

- Producdo e Geragdo de
Informagdes

- Planejamento Tributario

- Auditora Interna

- Gestao Contébil

- Produgdo e Geracdo de Informacdes

FUNCOES

Elaboracao do Planejamento

Apenas fornecerd

Apenas fornecerd apoio/suporte

Estratégico apoio/suporte informacional informacional
Controle do Planejamento Apenas fornecera Apenas fornecerd apoio/suporte
Estratégico apoio/suporte informacional informacional
= . o Serd uma das co-responsaveis Apenas fornecera apoio/suporte
Elaboracao do Planejamento Tatico p P ) ap p
por todo o processo informacional

Controle do Planejamento Tatico

Serd uma das co-responsaveis
por todo o processo

Serd a coordenadora/organizadora de
todo o processo

Elaboracao do Orcamento

Serd uma das co-responsaveis
por todo o processo

Serd a coordenadora/organizadora de
todo o processo

Controle do Orcamento

Serd uma das co-responsaveis
por todo o processo

Serd responsavel por todo o processo

Analise do Ambiente Externo

Apenas fornecerd
apoio/suporte informacional

Nao participard do processo

Anaélise do Ambiente Interno

Apenas fornecerd
apoio/suporte informacional

Apenas elaborard a atividade da sua
area, assim como as demais areas da
empresa

Avaliacdo de Desempenho

Serd uma das co-responsdveis
por todo o processo

Serd a coordenadora/organizadora de
todo o processo

Custos Gerenciais

Serd uma das co-responsdveis
por todo o processo

Serd a coordenadora/organizadora de
todo o processo

QUADRO 30 - Demonstrativo da convergéncia e divergéncia encontradas na pesquisa

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006)
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Conforme demonstrado no quadro acima, as convergéncias das respostas obtidas
pelas expectativas dos gestores do SESC, em relacdo ao que obtido na pesquisa feita nas

maiores empresas que nao possuem o setor de controladoria, foram:

a) Elaboracdo do Planejamento Estratégico: ambas responderam que a Unidade

Controladoria apenas fornecerd apoio/suporte informacional, e essas caracteristicas

sdo apontadas por Nakagawa (1980), Oliveira (2002) e Padoveze (2004);

b) Controle do Planejamento Estratégico: ambas responderam que a Unidade
Controladoria apenas fornecerd apoio/suporte informacional, e essas caracteristicas

sdo apontadas por Nakagawa (1980), Oliveira (2002) e Padoveze (2004).
As divergéncias identificadas na pesquisa foram:

a) Elaboracdo e Controle do Planejamento Tatico: para os gestores do SESC, tanto na
fase de elaboracdo quanto na fase de controle, a unidade controladoria apenas
desempenhara o papel de co-responsabilidade. Por outro lado, na opinido das maiores
empresas, o papel referente a elaboracdo serd de fornecer apoio e suporte
informacional, e na fase de controle, serd a coordenadora de todo o processo. Na
literatura, essa atribuicao de suporte informacional é destacada por Nakagawa (2004),
e a coordenagdo por Mosimann e Fish (1999). Nao foi identificada na literatura a

atribuicdo de co-responsabilidade referente ao processo;

b) Controle e Elaboragdo do Or¢camento: na opinido dos gestores do SESC, a Unidade de
controladoria apenas serd uma das co-responsaveis sobre o processo, € para as maiores
empresas que nao possuem o setor de controladoria, serd a coordenadora de todo o
processo. Nao € encontrado na literatura o termo de co-responsabilidade atribuida
pelos gestores do SESC, porém, foi encontrada em Nakagawa (1980) e Padoveze

(2004) a atribuicao de responsabilidade por todo o processo or¢amentario;

c) Andlise do ambiente interno e externo: fornecer apoio e suporte informacional € a
opinido dos gestores do SESC. Para as grandes empresas que ndo possuem a unidade
de controladoria, no caso da andlise do ambiente interno, essa ndo participard do
processo; no caso da andlise do ambiente externo, apenas elaborard a atividade de sua

area, assim como das demais dreas da empresa.

As divergéncias sdo justificadas em razdo de a Entidade SESC, conforme resultados
da pesquisa, dar énfase ao processo de Controles Internos e Auditoria, pois as demais funcdes

ja sdo desempenhadas e estdo previstas em regimento interno a outros setores dentro da
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organizagdo. Contudo, cabe ressaltar a falta de consenso na literatura para defini¢do das

funcdes a serem exercidas pela unidade controladoria.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar as expectativas que os gestores de
entidades de Servico Social t€ém em relacdo a implantacdo de uma Unidade de Controladoria,
e relaciond-la com os resultados obtidos junto as maiores empresas do Brasil que nao
possuem o setor de Controladoria, ou seja, analisar as fungdes necessarias para a implantagao

da Unidade, questdo problema explicada por meio deste trabalho.

Quanto ao primeiro objetivo especifico - Conhecer a atual realidade das funcdes de
controladoria em uma Entidade que ndo possui controladoria como unidade administrativa — é
possivel afirmar que as funcdes relacionadas ao processo de gestdo, orcamento e
contabilidade existem no SESC-SP ja sdo exercidas por outras unidades administrativas que

existem na Superintendéncia de Administracdo.

Quanto ao segundo objetivo especifico - Conhecer a expectativa dos gestores dessa
entidade em relacdo as funcdes de controladoria — por meio do questiondrio aplicado a 17
Gestores do Servico Social do Comércio, notou-se uma preocupacdo com as funcdes de

Auditoria Interna, Controles Internos e com a geragdo de informagdes gerenciais.

Essa preocupacdo é explicada pelo fato de a Entidade ndo prever, em seu Decreto
Lei, nem a existéncia e nem a subordinacio a qualquer 6rgao dessas fungdes. A controladoria,
por sua vez, estd prevista no Decreto Lei como responsabilidade da Superintendéncia
Administrativa, conforme o artigo 5° do Decreto n.° 61.836, de 05 de Dezembro de 1967, em

que:

Compete a Superintendéncia de Administragdo conforme Artigo 5°, comandar,
coordenar, controlar e executar as agdes concernentes as comunicacdes, a
informdtica, recursos materiais, contabilidade, controladoria, orcamentos, financas,
recursos humanos e patrimoniais, bem como a administracio operacional do

Edificio-Sede, tendo em vista os objetivos, metas e prioridades do DR.
Portanto, a preocupagdo com a existéncia da Unidade Controladoria esta presente no
estudo de caso, porém. a Unidade estard limitada as funcdes de controles, auditorias e ao

fornecimento de relatérios gerenciais.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico, a comparagdo entre as praticas
das maiores empresas e as expectativas dos gestores do SESC sugere que essas divergem em
alguns pontos e convergem em outros. Observa-se que questdes de Planejamento Estratégico

e Tético ndo sdo encaradas como funcdes exclusivas da Unidade, apenas dardo suporte no
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processo de elaboragdo e controle.

Constatou-se também que, na literatura, hd vérias denominagdes sobre as
responsabilidades da unidade controladoria e da falta de consenso para a definicao das

responsabilidades da controladoria.

A maior parte das divergéncias pode ser justificada em razdo de o SESC possuir um
regimento interno que ja prevé funcdes de caracteristicas de controladoria para outros

departamentos dentro da organizacao.

Referente as questdes sobre o Planejamento orcamentdrio, percebe-se que o SESC
atribui a fung¢do de co-responsabilidade a Unidade de Controladoria, enquanto a pratica
observada nas maiores empresas € a de responsavel pelo processo tanto de elaboracdo quanto
de controle. Isso € justificado, pois o SESC, em suas diretrizes, prevé, por meio do decreto

Lei 61.636, que as fungdes deverdo ser de responsabilidade da Geréncia de Financas.

Sobre os processos de andlise interna e externa do ambiente, as expectativas dos
gestores do SESC convergem com os resultados obtidos na pesquisa feita com as maiores
empresas do Brasil que nao possuem o setor de controladoria, e ambas atribuem a

responsabilidade de apoio e suporte informacional ao setor de controladoria.

Referente aos processos de avaliacio do desempenho da empresa, os gestores
atribuem a co-responsabilidade a unidade de controladoria, visto que essa ja estd prevista pelo

Decreto Lei n.° 61.836, como fungdes da Assessoria Técnica e de Planejamento.

Conclui-se, portanto, que, pelo problema de pesquisa, a expectativa dos gestores do
SESC Sao Paulo, quanto a implanta¢dao de um setor de controladoria, é que esse assuma uma
postura controladora e Auditora dos programas e atividades que a Entidade oferece. Isso se
justifica pelo fato de as demais fungdes ja serem por outras unidades administrativas, o que
exigiria do SESC, na implanta¢do de uma Controladoria mais aderente ao referencial tedrico,

uma reestruturacao organizacional da sua Superintendéncia de Administracao.

Finalizada a pesquisa, fica evidente a necessidade de uma andlise mais profunda
sobre as atribuicdes que a Unidade de Controladoria ird receber, pois, de acordo com as
expectativas dos Gestores, e em razdo da existéncia de um Decreto que prevé essas fungdes, a
Unidade estard limitada 4s questdes de Auditoria, Controles Internos e levantamento de

informagdes gerenciais.

Nao se discute a necessidade de existéncia da Unidade, pois s@o undnimes as
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contribuicdes que o setor trard para a entidade, principalmente na confiabilidade dos dados e

no Servigo preventivo.

Conforme observado e concluido nesta pesquisa, a Controladoria sofre tratativas
diferentes entre os diversos tipos de empresas. Ao se colocar os resultados das maiores
empresas frente as expectativas dos gestores do SESC, sdo identificadas diferencas que

podem ser objeto de estudos mais profundos.
Em relagdo a isso, é necessario:

a) aprofundar e ampliar a pesquisa em empresas de pequeno e médio porte, observar as
diferencas entre as empresas prestadoras de servico, Industrial, de tecnologia e

comercial;

b) comparar os resultados obtidos com as préticas de controladoria nessas empresas com

o que a literatura disponibiliza;

c) identificar as diferencas nas tratativas da controladoria entre as empresas de Terceiro

Setor, Privadas e Publicas;

d) identificar quais os fatores que determinam a aplicacdo do modelo de controladoria

para cada tipo de organizacao.

Essas questdes devem ser mais bem discutidas e analisadas, a fim de se obter um
parametro entre as praticas e os modelos de gestdo da controladoria, levando-se em
consideragdo o porte, o segmento e as condi¢des das empresas estudadas, analisando os casos

de sucesso e os motivos que levaram a tal.

Como se pdde verificar, os estudos sobre a controladoria merecem maiores esforcos
para a busca de modelos que se encaixem as necessidades especificas de cada organizagdo. De
forma geral, essas sugestdes sdo justificadas por este estudo, em virtude de as expectativas e
necessidades de uma Unidade de controladoria por uma Entidade de Servi¢o Social possuirem

algumas particularidades que a literatura de forma geral ndo preve.
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APENDICE

APENDICE A

Questionario de pesquisa

Parte 1 - Identificacio da estrutura interna da unidade Controladoria
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1 - Na estrutura interna da unidade organizacional Controladoria, quais seriam as areas
pertencentes ao organograma interno da Controladoria? Assinale com x as opcoes abaixo. Caso
tenham outras, destacar.

Auditoria Contabil

Auditoria Interna

Contabilidade Geral

Contabilidade Fiscal

Contabilidade Societaria

Contabilidade Financeira

Contabilidade Tributaria

Planejamento Tributdrio

Contabilidade de Custos

Contabilidade Gerencial

Orcamento Empresarial

Planejamento Empresarial

Controle Patrimonial

Controles Internos

Sistemas de Informagdes

Relagcdes com Investidores

Tesouraria

Contas a Pagar

Recursos Humanos

Tecnologia da Informagdo
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Parte 2 — Identificacdo das funcoes, atribuicoes e atividades a serem desempenhadas

pela Controladoria. Questoes de 2 a 4:

2 — Assinale com x as atividades abaixo que podem fazer parte do setor de Controladoria da
Entidade? Caso existam outras, especificar.

Manutencdo dos registros contdbeis das transagdes da empresa

Controle patrimonial (ativos fixos)

Consolidacdo das demonstragcdes contabeis

Preparacdo das demonstra¢des contdbeis

Divulgac¢do das informagdes contdbeis

Andlise de balangos

Apuracdo, conferéncia, escrituracio e recolhimento de impostos

Orientacdo fiscal as demais unidades executivas

Planejamento tributdrio

Gestdo e controle de impostos

Controles internos (nfo inclui controle patrimonial)

Auditoria contabil ou Auditoria Interna

Administracdo de Seguros

Gestao Financeira e de tesouraria

Controles Financeiros

Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar (conferéncia e autoriza¢do)

Estudos de andlise de viabilidade de projetos

Manuten¢do da contabilidade gerencial

Gestdo dos sistemas de informacao, inclusive infra-estrutura de TI

Gestdo dos sistemas de informacdo, exceto infra-estrutura e TI

Desenvolvimento, desenho e manuten¢do dos sistemas de informagao

Producio e geracao das informagdes.

Atendimento aos Usudrios (Governo, Fisco, Auditoria Externa, Instituicdes Financeiras,
Fornecedores, Clientes)

Manutencdo dos registros contdbeis das transacdes da empresa

Gestao de Custos

Avaliacdo dos programas da Entidade

3 - A unidade organizacional Controladoria, quando do seu relacionamento com as demais areas
da empresa, deve assumir qual postura?

Assessora (suporte aos gestores)

Consultora

Controladora

Auditora

Porta-voz interno da Alta Administra¢do

4 — Considerando a posi¢io no organograma, bem como as atividades desempenhadas, é correto
afirmar que a Controladoria devera ser:

Um 6rgio de linha

Um 6rgdo de staff
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Parte 3 - Em cada uma das questées a seguir, indicar as alternativas corretas
(conforme a legenda), referente ao papel a ser desempenhado pela Controladoria, caso

exista outros, destacar. Questoes de 5 a 16:

legenda

A A empresa ndo realiza esta atividade.

B Sera responsavel por todo o processo.

C Serd uma das co-responsdveis por todo o processo.

D Serd a coordenadora/organizadora de todo o processo.

E Serd a consolidadora de todo o processo.

F Serd a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades.

G Apenas fornecerd apoio/suporte informacional.

H Apenas elaborard a atividade da sua drea, assim como as demais dreas da empresa.
I Naio participard do processo.

n.’ Questao Alternativa

05 No processo de elabora¢do do Planejamento estratégico da organizagdo.

06 No processo de controle do Planejamento estratégico da organizacio.

07 No processo de elaboracdo do Planejamento tético da organizacdo.

08 No processo de controle do Planejamento titico da organizacio.

09 No processo de elaboragdo do Orcamento Empresarial da organizacio.

10 No processo de controle do orcamento empresarial da organizagao.

11 No processo de Andlise do Ambiente externo para identificagdo de oportunidades e
ameagcas advindas das varidveis ambientais.

12 No processo de Andlise do Ambiente Interno, para identificacdo dos pontos fortes e
pontos fracos de cada uma das dreas da organizagio.

13 No processo de Avaliagdo de Desempenho, da organiza¢do como um todo, bem como
de cada uma das dreas da organizacdo.

14 No processo de mensuragdo e andlise de custos para fins gerenciais.

15 No processo de controle dos programas da Entidade.

16 Como suporte as decisdes das Superintendéncias.

Parte 4 - Questao 17:

17 - Relacionada a estrutura organizacional do SESC, a Controladoria devera estar subordinada
a:

Presidéncia

Diretoria

Superintendéncia

Geréncia




