A CONTROLADORIA COMO SUPORTE AO PROCESSO DE
GESTAO NUMA EMPRESA DO COMERCIO VAREJISTA

RESUMO

O artigo tem o objetivo geral de verificar a
percepcdo da alta administracio da empresa
(diretores e gerentes), de como sdo utilizados os
instrumentos de controladoria numa empresa do
setor varejista de vestudrio em Fortaleza — Cear4.
A empresa analisada teve uma reorganizagdo
societaria em 2002, e isto reforcou o papel do
setor de controladoria, que foi instituido em
1997. A pesquisa € de natureza qualitativa, trata-
se de um estudo de caso, onde foi feito uso de
entrevistas  semi-estruturadas, dirigidas aos
dirigentes da alta dire¢cdo da empresa, através de
uma amostra nao probabilistica. Conforme
demonstram os resultados do estudo, a empresa,
na visdo dos gestores entrevistados, poderia
utilizar a controladoria, de modo mais eficaz,
pois, proporciona informacdes relevantes no
processo decisério, identificando as causas e
ajustes em relacdo ao planejamento, sugerindo
solucdes e caminhos, otimizando resultados,
mesmo com interferéncias que resultem em
desvios de conduta.
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ABSTRACT

The article has the general objective of verify the
perception of the high administration of the
company (managing and controlling), about how
the instruments of the controlling are used in a
company of the retail clothes sector in Fortaleza
— Ceard. The analyzed company had partner
reorganization in 2002, and this strengthened the
paper of the sector of controlling that was
instituted in 1997. The research is of qualitative
nature, is about a study of case, having itself
made use of semi structuralized interviews
directed to the controllers of the high direction of
the company, through one show not proballistic.
As demonstrate the results of the study the
company, in the vision of the interviewed
managers, could use in more efficient way the
controlling, therefore it provides information in
the decisive process, identifying the causes and
adjustments  in relation to the planning,
suggesting solutions and ways, optimizing
results, although with interferences that result in
behavior shunting lines.

Keywords: Controlling, Planning, Control,
Retailing.

1 INTRODUCAO

A atividade comercial sempre traduziu
devidamente as relacdes humanas e, atualmente,
ao lado dessa atividade, convive-se com
acentuado desenvolvimento tecnoldgico, no qual
a velocidade da informagdo surge também como
ameaca constante, nos mais diferentes produtos e
processos, mudando usos e costumes do
comércio em geral e das civilizagdes.

Como menciona Kottler (1998), a
reestruturacdo de empresas de varios segmentos,
no intuito de ajusté-las e adequé-las ao cendrio de
competi¢ao mais acirrada, decorrente,
principalmente, da velocidade da informagao,
assim como, a disputa pelo consumidor, tem
levado a mudangas de estratégias. Tais mudangas

ampliam diferentes tipos de comércio e
modificam, em especial, o perfil varejista
entendido como toda atividade envolvida
diretamente na venda de bens e servigos ao
consumidor final, para uso pessoal.

A disputa por clientes, as pressdes da
concorréncia e dos consumidores, sdo
permanentes e crescentes. Diante disto, as
empresas buscam férmulas globais de atuagdo e
desempenhos, principalmente, as do setor
varejista de vestudrio, pelo grau de complexidade
e particularidades, em relacdo ao consumidor
final: aquisi¢do, distribuicdo, comercializa¢ao e
concorréncia.

Nesse contexto e com vistas a superar a
inadequacdo da adocdo de  controles
exclusivamente financeiros e contdbeis neste
novo ambiente  competitivo, tem-se a
controladoria, como instrumento capaz de
contribuir para o cumprimento da missdao e dos
objetivos da empresa.

A controladoria € um 6rgdo da empresa
que possui estrutura funcional formada por
conceitos e técnicas. Estas derivam da
contabilidade, economia e administraciao e visam
desenvolver as atividades contabeis, fiscais e
administrativas e/ou fungdes, relacionadas ao
planejamento estratégico, tatico e operacional, do
orcamento empresarial e do sistema de custos,
para avaliacdo e controle das operacdes e dos
produtos. Seu objetivo € a geracdo de
informacdes, Uteis e necessdrias, aos gestores
para a tomada de decisdes, na busca da eficacia
empresarial.

Para Catelli (1999), a controladoria
funciona como uma unidade administrativa, ou,
como Orgdo aglutinador e direcionador de
esforcos dos demais gestores que conduzam a
otimizagcdo do resultado global da organizacdo.
Em consonancia com este autor, Catelli,
Mosimann e Fisch (1999) afirmam que a
controladoria tem por fim garantir informacdes
adequadas ao processo decisdrio, colaborar com
os gestores em seus esforcos de obtencdo da
eficicia de suas d4reas, quanto a aspectos
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econOmicos e assegurar a eficicia empresarial,
assim como, o cumprimento da sua missao.

Conforme descreve Beuren (1998) a
missdo de uma organizacao consiste no fim mais
amplo para o qual ela foi constituida,
caracterizando e direcionando seu modo de
atuacdo. Ela € orientadora das demais defini¢oes,
em todos os niveis hierdrquicos e dreas
funcionais de uma empresa, bem como, da
configuragdo de seus sistemas e subsistemas.

Hoje ndo basta pensar em vender
produtos, ou criar instrumentos de medi¢ao ou
avaliacdo, sem antes tracar os objetivos e as
metas, isto é, se determinar a missdo da empresa.
Quando se define a missdo da empresa, se
estabelece a forma de atuacdo e orientacdo de
todo processo de planejamento empresarial e
decisério. A missdo deve proporcionar visao
explicita da natureza da empresa e do seu ambito
e forma de atuacdo.

Diante desses fatos, o presente trabalho
pretende investigar como a controladoria, no uso
dos seus instrumentos, poderd contribuir para o
alcance da missdo de empresa do comércio
varejista de vestudrio em Fortaleza — Ceard, na
visdo da alta administracao.

2 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO
PROCESSO DE GESTAO

Quando se observam modos de operacao
e caracterfsticas da administracdo das diversas
organizacdes, nota-se as mais diferenciadas
preocupacdes,  principalmente,  sobre 0
funcionamento da empresa como um todo. Dessa
maneira, € possivel observar inimeras diferencas
quanto ao enfoque dado ao processo de
planejamento e controle e a utilizagdo dos
recursos disponiveis, tais como: financeiros,
fisicos, humanos e posicionamento em relacdo a
concorréncia.

Segundo Caggiano e Figueiredo (1997), a
causa desses diferentes  posicionamentos
fundamenta-se em crencas, valores, conviccdes e
expectativas dos empreendedores e
administradores da empresa, os quais,
determinam o conjunto de regras que compdem

as diretrizes bésicas da empresa; portanto, seu
modelo de gestdo. A controladoria presta
assisténcia ao processo de gestdo empresarial
como responsavel pelo sistema de informacdes.
Como afirma Julidao (2004), o processo de gestao,
denominado também de processo decisoério, €
definido como um processo de planejamento e
controle, influenciado pela filosofia da empresa,
pelo seu modelo de gestdo e pelas varidveis
ambientais que exercem influéncia sobre a
empresa.

Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1999,
p-89), afirmam que:

A controladoria, assim como todas as areas de
responsabilidade de uma empresa, devem
esforcar-se para garantir o cumprimento da
missdo e a continuidade da organizacdo. Seu
papel fundamental, nesse sentido, consiste em
coordenar os esforcos para conseguir um
resultado global sinergético, isto é, superior a
soma dos resultados de cada drea.

Desse modo, a controladoria tem a
funcdo de coordenar os esfor¢os dos gestores no
sentido de garantir o cumprimento da missao da
empresa e assegurar sua continuidade, gerando
informacoes relevantes, fidedignas e tempestivas
para tomada de decisdes dos gestores, ou ainda,
prover informacOes que induzam alcancar um
resultado global sinergético na busca da eficicia
empresarial e garantir sua sobrevivéncia.

Consoante Beuren e Moura (2000), esse
processo de gestdo € que viabiliza a otimizacdo
de resultados objetivando a sobrevivéncia da
empresa. De acordo com Mosimann e Fisch
(1999), o processo de gestdo empresarial divide-
se em trés fases: a) Planejamento: nessa fase sao
feitas as proje¢des de cendrios, a defini¢ao de
objetivos, a avaliacio de ameagas e
oportunidades ambientais, a detec¢ao de pontos
fortes e pontos fracos, a formulacio e avaliagdo
de planos alternativos; b) Execucao: € a fase em
que comeca a realizacdo de tudo que foi
anteriormente planejado e com o0s recursos
disponiveis; e c¢) Controle: essa fase estd
associada a todas as fases do processo. Controle
estd intimamente ligado a funcdo de
planejamento, quando se propde assegurar que as
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atividades da empresa estio em conformidade
com os planos.

Para Catelli (2001), a funcdo do
planejamento € assegurar a eficidcia empresarial
por meio da consideracdo cuidadosa de todos os
fatores relevantes antes do momento da sua

implementacdo. Desse modo, assegura-se que as
decisdes se conformem com uma estratégia
racional para o futuro da empresa. Planejar pode
ser visto como uma atividade consistente em
quatro grandes estdgios, conforme pode ser
observado no Quadro 1:

Quadro 1 - Fases do processo de gestao no modelo de gestao econéomica

ESTAGIO PRINCIPAIS ATIVIDADES
Planejamento 1. Oportunidades
Estratégico 2. Ameacas

3. Pontos fortes

4. Pontos fracos

5. Produtos dessa fase; diretrizes estratégicas, politicas e
0s macroobjetivos organizacionais.

Planejamento 1. Pré-planejamento: onde se estabelecem planos, a partir
Operacional de alternativas operacionais.

2. Planejamento operacional de longo prazo: detalhamento
de alternativa escolhida, em termos de volumes, prazos,
precos recursos consumidos e produtos gerados, em
termos de impactos patrimoniais, de resultados e
financeiros.

3. Programa (ajustes no plano): adequacdo do plano
operacional as mudancas que podem ter ocorrido entre o
momento do planejamento inicial e o da execugdo do
plano, no periodo.

Execucgdo 4. Fase em que o plano € implementado. Os recursos sao
consumidos e os produtos gerados.

Controle 5. Fase em que os desvios do plano sdo identificados e as
acoes corretivas sdo empreendidas.

Fonte: Catelli (2001, p.157).

Enquanto o planejamento diz respeito a
tomada de decisOes, o controle € uma fase do
processo  decisério no qual, mediante
comparagdo entre as situacdes alcancadas e as
previstas, com base no sistema de informagao, €
avaliada a eficicia empresarial de cada d4rea,
resultando em acdes destinadas a corrigir
eventuais distor¢des. Nesse sentido, a fungdo do
controle é assegurar que o desempenho real
possibilite o alcance dos objetivos anteriormente
estabelecidos.

Para Mosimann e Fisch (1999), no
relacionado a finalidade do controle de gestdo, o

controle do sistema empresa visa salvaguardar o
patrimonio e definir o destino da empresa,
garantindo sua continuidade e o cumprimento da
sua missdo. Para tanto, exige a da definicdo de
metas e padroes. Um pré-requisito indispensdvel
para o desempenho satisfatério da fungdao de
controle é um eficiente sistema de informacoes,
capaz de revelar a necessidade de acdes
corretivas em tempo habil, possibilitando aos
gestores julgar se seu plano ainda é apropriado
diante de mudancas ambientais acontecidas més
a més, ano a ano (CAGGIANO; FIGUEIREDO,
1997).
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Na opinido de Atkinson et al. (2000,
p-587):
A avaliacdo do desempenho propicia um
vinculo critico entre planejamento, que
identifica os objetivos da empresa e
desenvolve as estratégias e 0s processos
para alcancgéd-los, e o controle, que faz os
membros da empresa manté-lo no caminho
em direcdo ao alcance de seus objetivos.

Ainda segundo estes autores (2000), o
processo de controle possibilita se comparar as
metas alcancadas com as desejadas pela
organizacdo, para, a partir de entdo, se decidir se
novas metas e objetivos devem ser formuladas.

De acordo com Oliveira (2002, p. 23),
pode-se definir sistema como um conjunto de
partes interdependentes, que formam um todo
unitério, com objetivo determinado,
desempenhando func¢do especifica. Portanto,
observa-se que o sistema empresa ¢ formado por
um conjunto de subsistemas ou partes integrantes
e interdependentes, com objetivos comuns € com
funcdes especificas, dentro de um contexto
amplo e dindmico. A empresa, como um sistema
aberto, transforma ou produz bens e servicos,
fornece-os ao ambiente externo, por meio da
utilizacdo ou uso dos seus diversos recursos.

Guerreiro (1989) afirma que o sistema de
informacdo tem o objetivo de promover o
adequado suporte informativo ao sistema de
gestdo, tanto no nivel gerencial - planejamento e
controle — como no nivel da execugdo das
atividades operacionais.

Um sistema de informagdo pode ser
definido como um conjunto de componentes
inter-relacionados  trabalhando  juntos para
coletar, recuperar, processar, armazenar e
distribuir informacdes, com a finalidade de
facilitar o planejamento, o controle, a
coordenagdo a andlise e o processo decisério em
empresas e organizacdes (LAUDON; LAUDON,
1999). Sendo assim, a empresa pode fazer uso de
varios sistemas de informagdo, que podem estar
disponibilizados de forma integrada ou nao com
0 objetivo de subsidiar seu processo de decisdo.
Destacando-se: sistema de informagao gerencial,

sistema de informagdo contdbil, sistema de
marketing entre outros.

3 METODOLOGIA

O enfoque da pesquisa foi qualitativo em
virtude das caracteristicas a seguir relacionadas
(MOREIRA, 2002): a) foco na interpretacdo:
interesse na interpretacio que o0s Pproprios
participantes terdo da situagdo sob estudo; b)
énfase na subjetividade: o foco de interesse serd
justamente a perspectiva dos participantes; c)
flexibilidade no processo de conduzir a pesquisa:
ird se trabalhar com situacdes complexas, que
ndo permitirdo a definicdo exata a priori dos
caminhos que a pesquisa ird seguir; d) orientagdo
para o processo € nao para o resultado: a eénfase
estard no entendimento e ndo um objetivo
predeterminado; e) preocupagdo com o contexto,
no sentido de que o comportamento das pessoas
e a situacdo se ligardo intimamente na formagdo
da experiéncia; e f) por fim, o reconhecimento do
impacto do processo de pesquisa sobre a situagdo
de pesquisa: o pesquisador poderd exercer
influéncia sobre a situagc@o de pesquisa e serd ela
também influenciada.

De acordo com Yin (1989), existem
vdrias possibilidades de condug¢ao dos estudos de
caso. Para isso, o referido autor estabelece duas
dimensdes de estudo. A primeira relaciona-se
com a quantidade de casos a serem trabalhados
(Gnico ou multiplo), enquanto a segunda estd
relacionada com a quantidade de unidades de
andlise.

Em face do exposto, considera-se o
trabalho um estudo de caso do tipo unico ou
holistico, pois focaliza a percepcdo da
controladoria em uma empresa do setor varejista
de vestudrio, em eventos contemporaneos, Sob
condicdo de ambiente e contexto da vida real ndo
controlado.

A pesquisa de campo foi realizada
durante o periodo de outubro/2004 a
fevereiro/2005 em uma empresa do comércio
varejista e atacadista — setor de vestudrio no
Ceara, com sede administrativa em Fortaleza,
operando por meio de uma rede de lojas situadas
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em 17 cidades de 10 Estados brasileiros.
Comercializa produtos varidveis, de tecidos,
confec¢do masculina e feminina, a calcados e
acessorios, com énfase em marcas proprias, bem
como decoragdo, cama, mesa € banho, artigos
para viagem, perfumaria, entre outros.

A abordagem deste estudo de caso se
limita a verificacdo da percepc¢do da direcdo da
empresa com relacdo aos instrumentos utilizados
pela controladoria, e sua contribuicdo para a
missdo, na sede administrativa da empresa seja
atingida.

Quanto a escolha da empresa pesquisada,
decorreu da acessibilidade as informacdes, assim
como a facilidade da coleta de dados mediante
aplicacdo de questiondrio a diretores e gerentes.

Segundo Richardson (1999, p. 157) a populagio
ou universo da pesquisa corresponde a um
conjunto  definido de elementos com
determinadas caracteristicas. Como afirma este
autor (1999), o conjunto de individuos que
trabalham em um mesmo lugar, sendo cada
unidade ou membro de uma populacido, ou
universo, denomina-se elemento, € quando se
toma certo nimero de elementos para averiguar
algo sobre a populacio a que pertence, fala-se de
amostra. Define-se amostra, portanto, como
qualquer subconjunto do conjunto universal ou
da populagdo.

De acordo com a pesquisa, a populaciao
da empresa era constituida de 38 gerentes e 5
diretores, dos quais dois deles executivos da
empresa (ndo socios). Mas a pesquisa foi
realizada apenas com os gestores na sede
administrativa da empresa representando 35% do
total da populagao.

Adotou-se como tipo de amostra a nado-
probabilistica e intencional, pois considera a
conveniéncia da populacdo mais acessivel.
Mattar (1996) assegura que a fonte de
informac@o precisa de uma predefinicio de
pessoas entrevistadas. Ainda segundo este
mesmo autor (1996), os elementos que formam
uma amostra intencional ou de sele¢do natural
relacionam-se intencionalmente de acordo com

certas caracteristicas, estabelecidas nos
pressupostos formulados no estudo.

Quanto as fontes de evidéncia utilizadas
para a coleta de dados, registra-se: 1)
documentacdo; 2) entrevistas; e 3) observagdo
direta. Neste contexto, Yin (1989) descreve cada
uma delas: 1) As informagdes documentais sdo
relevantes a todos os topicos do estudo de caso.
A documentacdo pode assumir vdrias formas e
deve ser objeto de planos explicitos da coleta de
dados; 2) A entrevista € uma das mais
importantes fontes de informagdes para um
estudo de caso, e apresenta como pontos fortes o
direcionamento e a percep¢do, os quais enfocam
diretamente o tépico do estudo de caso e
fornecem inferéncias causais  percebidas,
respectivamente € 3) A observacdo direta € util
para fornecer informagdes adicionais sobre o
tépico que estd sendo estudado, ou seja, durante
o trabalho de campo escolhido para o estudo de
caso,  encontrar-se-do  disponiveis  para
observagao alguns comportamentos ou condi¢oes
ambientais relevantes.

Neste trabalho utilizou-se a escala de
Likert, que representa a variacdo mais
freqiientemente usada da escala de classificacdo
somatéria (RICHARDSON, 1999). As escalas
somatdrias consistem em afirmagdes que
expressam atitudes favoraveis, ou desfavoraveis,
em relac@o ao objeto de interesse. Cada resposta
recebe uma classificacio numérica, para refletir
seu grau de favorecimento de atitude, e esses
nimeros podem ser somados para mensurar
atitudes do entrevistado (RICHARDSON, 1999).

No  questiondrio  solicitou-se  ao
entrevistado enumerar as questdes primeiramente
por ordem de importancia, com a numeragao de 1
a 7, na maioria das perguntas e, em seguida, por
grau, com as op¢des “muito importante”,
“importante” e “menos importante”.

Para a andlise das respostas obtidas foi
utilizado um sistema de escores ranking,
conforme indica (RICHARDSON, 1999, p. 271).
Nele, o método adotado foi uma atribuigcdo
numérica: a) a ordem de importincia das
respostas, com intervalos de 10 unidades, onde:
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1=100, 2=90, 3=80, 4=70, 5=60, 6=50 ¢ 7=40, e
auséncia de resposta = 0; e b) ao grau de
importancia indicado a cada possivel resposta,
com intervalos de 2 unidades, onde: muito
importante = 5, importante = 3 e menos
importante = 1, e auséncia de resposta = 0.

4 CONTEXTUALIZACAODA
EMPRESA “ BETA CONFECCAO DE
VESTUARIO S/A

As informacgdes a seguir foram obtidas
por meio de documentos da empresa “Beta” em
analise, levantamentos de dados e entrevistas
com aplicacdo de questiondrio, além de
depoimentos complementares dos respondentes
que, por medida de seguranca, ndo permitiram
sua divulgacao.

A empresa Beta opera no ramo de varejo
— lojas de departamento (magazine). A
constatacdo da diminuicdo progressiva de
faturamento no setor, principalmente no
departamento de tecidos, responsdvel até 1997
pela maior participagdo e contribuicdo com,
aproximadamente, 55% do faturamento, induziu
a empresa em estudo, a reavaliar seu
posicionamento mercadoldgico e buscar auxilio
no ramo de varejo, o que deu origem a uma série
de mudancas, decisdes e reposicionamento
estratégico. Entre as mudancas efetivadas estava
a criacao de uma unidade de controladoria (1997)
que, a principio, em virtude da complexidade e
volume de informacdes, foi dividida em
administrativa e comercial (esta ultima com
informagdes direcionadas a administracdo do
estoque: aquisicdo, rotatividade, precos e outras),
objetivando apontar os resultados e auxiliar a
gestao, mediante planejamento e controle.

Apds a andlise da situagdo, a empresa
passaria a adotar o formato de cadeia de loja,
magazine, € a comercializar linhas de produtos
nas quais cada item seria operado por um
departamento, administrado por comprador
especializado.

Para acontecer todas as mudangas
previstas e diagnosticadas, a partir de 1997, a
empresa adotou a criagdo de grupo de estudo

continuo das tendéncias do varejo, que tinha por
objetivo, manter o formato do negdcio ajustado
as novas tendéncias, mediante pesquisas e
reconhecimento de publico alvo, tecnologia,
além de novas linhas de produtos e processos.
Segundo depoimentos dos entrevistados e
documentos da empresa, houve necessidade de
uma estratificacio de linhas de produtos,
intensificando investimentos em confec¢do
masculina, feminina, infantil e outros, além de
cama, mesa, banho e complementos da moda.

Outro ponto destacado pelos
entrevistados, conforme se pode verificar nos
documentos da empresa, foi a informatizacdo.
Criou-se um plano estratégico de informatica,
com a finalidade de tornar a empresa integrada,
por meio de sistemas adquiridos da empresa
especializada. Este trabalho envolveu o
redimensionamento e a estrutura¢ao da equipe de
trabalho, com revisdo das necessidades de
equipamentos, planejamento, solucdes de
“software”, além de recursos financeiros e
contou com o auxilio de equipe de consultoria
especializada.

Ainda conforme documentos da “Beta” e
informacdes coletadas em entrevistas, a empresa
se viu obrigada a promover algumas
reformulacdes, entre as quais: a) Na drea de
logistica, para desenvolver sistemas de parcerias
junto a fornecedores, assim como, investimentos
em processos de recebimentos e distribuicdo de
mercadorias; b) Criacdo do sistema de
atendimento ao consumidor, bem como,
implementar um cartdo, com a finalidade de
funcionar nos moldes dos cartdes das
administradoras atuantes no mercado; c¢)
Mudanca da logomarca e na forma de
comunicagdo, para expressar as mudancgas
ocorridas naquele ano (1997); d) Abertura de
lojas em shopping center, com reformulacdes de
leiaute e arquitetura, como parte de mudanca em
toda estrutura; e) Criacdo de divisdo de negdcio
para atender a venda de tecidos, isto €, houve
mudanga ou transferéncia de setor para
atendimento aos pequenos € micro-empresarios.
Essa nova etapa foi uma forma de rentabilizar o
departamento de tecidos.
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As modificagdes e implementacdes no
modelo de gestio e formato do negdcio
induziram a empresa a uma transformacao
profunda, inclusive na estrutura do seu capital,

principais foram o reposicionamento da marca, o
melhoramento da criatividade, no sortimento € a
busca de nova clientela ou a identificacdo de
outro tipo de publico alvo como alternativa para

que culminaram com

de 2002. Este processo
planejamento  estratégico,

um  processo
reorganizacio societdria e administrativa, no ano
resultou de um
cujos

de

objetivos

alguns

nao perder mercado. Os Quadro 2 e 3 comparam
aspectos do processo de mudancas
implementado na empresa.

Quadro 2 - Principais aspectos da empresa “Beta — Confec¢iao de Vestuario S/A

EMPRESA

DADOS (antes da
reorganizacao societaria
em abril/2002)

DADOS (apos a reorganizacao
societaria e administrativa em
abril/2002)

Razao social

Empresa Beta Ltda.

— Comercial Varejista de Confeccao
S/A.

das udltimas novidades da

moda.

Data da constituicao A empresa foi constituida | Abril de 2002.
em maio de 1949, sob a
forma de sociedade limitada
de capital fechado.
Numero de funciondrios | 4.000 funciondrios. Aproximadamente 1.500
funciondrios
Estabelecimentos 35 lojas espalhadas por todo |25 lojas nas regides Nordeste e
Norte, Nordeste, Centro-|Sudeste
Oeste e Sudeste.
Objetivo A empresa tinha como|A empresa tem como finalidade
finalidade trazer as tultimas |trazer as ultimas novidades da
novidades da moda, com|moda em combinacdo com um mix
énfase em tecidos nacionais | variado, com énfase em confec¢do
e importados. e campanhas publicitarias,
identificando seu publico alvo.
Implantacdo da | A partir de 1997. A partir de 1997, continuou com a
Controladoria area; dando mais autonomia para
opinar.
Missao Satisfazer clientela através|Ser uma empresa competitiva no

mercado e identificada pelos
clientes por oferecer produtos com
precos  justos, variedade e
qualidade, = acompanhando  as
tendéncias da moda com exceléncia
em Servico.

Fonte: Relatérios da empresa “Beta”, obtidos na pesquisa de campo feita pelo autor, 2003.
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Durante a  pesquisa, conforme
documentos da empresa, verificou-se que mesmo
com a reducdo de lojas (em torno de 28%), do
seu quadro funcional (aproximadamente 63%) e
do seu capital, este dltimo na ordem de 40%, a
empresa “Beta” estd sempre buscando
acompanhar as exigéncias do mercado,
modernizando as lojas, incluindo padronizagdo
visual, comunicacdo e implementacio de
sistemas de auto-servico em cada departamento,
reciclagem de profissionais, contratacio de
consultorias  especializadas, aquisicdio de
equipamentos, software e hardware, sempre com

vistas ao equilibrio entre tecnologia e recursos
humanos.

Atualmente a “Beta” apresenta um
modelo de administracdo, resultante da
convergéncia de interesses entre a alta
administracdo (presidente da empresa e trés
acionistas diretores — 1 - comercial, mercado
nacional varejo; 2- comercial atacado
(importacao de tecidos); e 3 - financeiro, voltado
para o equilibrio financeiro da companhia,
principalmente no relacionado a preocupacgdo de
faturar e receber):

Quadro 3 - Comparacao antes X depois da implantacao da controladoria

ANTES DA CONTROLADORIA

APOS IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA

Informagdes elaboradas de forma manual e
isolada pelas éreas.

Todas as informacdes passaram a ser administradas
pela controladoria, com utiliza¢io de sistemas
informatizados.

Decisdes tomadas de forma isolada (por
gerentes de departamento, setor ou drea) e
diretor imediato.

Toda decisdo passou a ser tomada pela a direcao da
empresa, com subsidios nas informagdes da
controladoria, baseada em elementos suficientes para
as tomadas de decisoes.

Inexisténcia de controle das informacdes
de gestdo econdmica da empresa; somente
informagdes contabeis de cunho historico.

Com a utilizacdo de sistemas integrados, a empresa
passou a dispor de varios relatérios e recursos,
assegurando credibilidade sobre a gestdo econdmica
da mesma.

Fonte: O autor.

S RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise contempla a percepcdo dos
gestores em relacdo a empresa, controles e
informacdes. Compreende a verificacdo da
controladoria como unidade de planejamento e
controle, além dos sistemas gerenciais
integrados  utilizados e instrumentos de

avaliacio de desempenho, com vistas a

otimizagao dos resultados, os quais contribuem
para o aumento da competitividade e para o
cumprimento da sua missao.

O Griéfico 1 aborda a percepcdo dos
gerentes e diretores em relagdo a controladoria
como ferramenta de planejamento e controle.
Na analise utiliza-se, também, a Tabela 2, onde
consta o percentual de importancia da varidvel
controladoria.
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Griéfico 1 — Controladoria: planejamento e controle

Motivagédo

Direcionamento

Avaliagéo

Mensuragéo

Acompanhamento

Planejamento

Organizagéo

(25) 175 375 575

775 975 1.175 1.375 1.575
Escores

Fonte: Do autor.

Conforme o Gréfico 1, verificou-se que o
item considerado mais relevante foi o
planejamento, sua elaboracdo e execugdo. Com
base nos resultados apresentados, constatou-se,
na Tabela 2, que nos quesitos organizagao,
planejamento, mensuracdo e avaliagdo, 80% dos
respondentes entendem que a controladoria €
muito importante, como fonte de subsidios aos
gestores da empresa, € que as informacdes
fornecidas, por esta, sdao fundamentais nas

tomadas de decisoes e até para a continuidade do
negocio, pois, sinalizam e orientam todas as
areas. Nesse sentido, na opinido dos
entrevistados, a controladoria age no sentido de
otimizar o resultado econdmico da organizagao,
coordenando a interacdo entre suas dreas, de
forma organizada, planejada, acompanhando, por
meio de avaliacdes, os objetivos propostos pela
alta direcao da empresa.

Tabela 2 — Percentual do grau de importancia das variaveis: controladoria

(%) Grau de Importancia

Variaveis Muito Importante Menos Total
Importante Importante

Motivagdo 0 13 87 100
Direcionamento 20 0 80 100
Avaliacao 80 20 0 100
Mensuragao 80 20 0 100
Acompanhamento 73 27 0 100
Planejamento 80 20 0 100
Organizagao 80 20 0 100

Fonte: Do autor.
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Outro ponto alvo de destaque na opinido
dos entrevistados, ratificado no referencial
tedérico por Mosimann e Fisch (1999), é que o
controle adotado e desenvolvido pela
controladoria objetiva salvaguardar o patrimonio
e definir e/ou redefinir rumos a empresa, o que
assegura o cumprimento da sua missdo. Nao
obstante, os respondentes alertaram para as
interferéncias sempre feitas pela alta direcdo da
empresa, ocasionando opinides adversas as
demonstradas pela controladoria.

Ja no quesito direcionamento nos planos,
segundo visualizaram 80% dos respondentes, a
controladoria ndo consegue cumprir seu papel na
sua totalidade, atribuindo menor importancia a
esse item. Conforme depoimentos dos
entrevistados, uma explicacdo observada para
esse fato seria em razao da alta administracao da
empresa geralmente comunicar as mudancas de
curso nos planos, assim como, opinar sobre o
aspecto motivacional junto aos colaboradores nos
objetivos definidos, o que acaba, geralmente,
inibindo - e algumas vezes dificultando - agdes

que seriam conduzidas pelo 6rgdo com maior
probabilidade de interacdo com os demais
setores. Contudo, de acordo com 13 dos
respondentes (87%), a controladoria ndo
consegue a motivacdo necessdria perante seus
colaboradores. Na opinido dos respondentes, a
controladoria deveria desenvolver um papel de
apoio  estratégico, apesar da  cultura
organizacional da empresa.

Consoante depoimentos dos

respondentes, antes da implantacdo do setor de
controladoria na empresa ndo havia uma
integracdo entre as dareas internas. Todos os
processos envolvendo estrutura administrativa,
planejamento, = mensuracio e  avaliacdo
aconteciam de forma individualizada, e os
resultados interpretados sempre tomavam como
base periodos de sazonalidade atribuido ao
comércio.
Ainda sobre o aspecto de atuacdo da
controladoria, verificou-se limita¢cdes em relagdo
a atuacdo da controladoria na implementacdo dos
seus planos, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas limitantes a atuaciao da controladoria

CARACTERISTICAS LIMITANTES
OBSERVADAS NA EMPRESA EM
ESTUDO

LIMITACOES

Planejamento: direcionamento e motivagao

As mudancas de curso e decisdes nao sdo baseadas em
informacgdes concretas, portanto, apresentam grande
probabilidade de erro e desmotivacio do grupo.

Instrumentos de avalia¢do de desempenho

Essa ferramenta € utilizada pela direcio da empresa
como instrumento de cobranga dos desempenhos dos
gerentes € ndao como ferramenta que poderia
redirecionar ou explicar o porqué das metas e objetivos
ndo estarem sendo atingidos.

Fonte: O autor.

Entretanto, os entrevistados asseguram
que a contabilidade, via controladoria, vem
cumprindo o seu papel, mediante planejamento
e controle, alertando e até sugerindo mudancas
de curso aos gestores. Esse papel, todavia, é
dificultado por decisdes, muitas vezes

Conforme na Tabela 3, os respondentes
ratificam, em sua totalidade, a necessidade dos

precipitadas, por parte da alta administracdo da
empresa.

No Gréafico 2 consta a opinido dos
respondentes em relagdo ao aproveitamento dos
sistemas integrados utilizados pela empresa
pesquisada.
sistemas de informacdo gerencial, logistica e
planejamento financeiro, principalmente por
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entenderem que a concorréncia faz uso de
varios recursos materiais e tecnoldgicos de

Grafico 2 - Sistemas gerenciais integrados

forma tempestiva, objetivando o alcance de
suas metas.

Marketing

Orcamento

Planejamento Financeiro

Logistica

Sistema de informagéo

gerencial

(25) 175 375

1.175 1.575

Fonte: Do autor.

Tabela 3 — Percentual do grau de importancia dos sistemas gerenciais integrados

(%) Grau de Importancia

Variaveis

Muito Importante \ Importante ‘ Menos Importante \Total

Sistema marketing

Sistema orcamento

Sistema de planejamento financeiro
Sistema recepcao logistica

Sistema Informacao gerencial

0
0

100
100
100

20 80 100
20 80 100
0 0 100
0 0 100
0 0 100

Fonte: Do autor.

O nivel de detalhamento das informagdes
- estoque (recepcdo, giro, pontas de estoque,
cobertura e distribuicdo), vendas, créditos
(pagamentos e recebimentos) e fluxo de caixa
sdo alguns dos principais aspectos verificados,
uma vez que as lojas do setor varejista de
vestudrio concorrem ndo somente com as do
mesmo segmento, como também com outros
formatos de varejo, entre eles supermercados e
hipermercados, além do comércio informal.
Exigem, portanto, informagdes seguras e rapidas
para assegurar e/ou aumentar sua
competitividade.

Na confirmagao proposta por Caggiano e
Figueiredo (1997), o modelo de informagdo
utilizado pela empresa, objetiva a adequacdo do

sistema de informacdo ao processo decisorio,
fornecendo informacdes cujas tendéncias sejam,
levar a decisdes Otimas em relacdo ao resultado
econdmico, induzindo os gestores a selecionar,
entre vdrias alternativas, aquelas que otimizem o
resultado.

Ainda segundo relataram 0s
respondentes, o0s sistemas de informagdo
suportam  as  atividades  essencialmente

gerenciais, no intuito de fornecer subsidios as
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diversas areas funcionais, mediante assisténcia a serem geguidas. Dessa forma, como se Ver.ificou,
tomada de decisdo, identificando pontos falhos e na opinido dos respondentes, o desenvolvimento
corrigindo problemas de competéncia gerencial, de novos produtos, publicidade e material
conforme defendido por Schmidt (2002). promocional, normalmente ocorre apds a

iniciativa da concorréncia direta do setor, dai a
razdo de considerd-los de pouca importancia
nesse quesito.

Por outro lado, 80% dos entrevistados
asseguram que a empresa pesquisada trata com
menor importancia os sistemas de orcamento e

de marketing, pois, normalmente, a alta direcdo O Grifico 3 demonstra a opinido dos
da empresa redefine as estratégias a serem diretores-funcionais e gerentes quanto aos
tomadas, a partir da observacdo do planejado instrumentos de avaliagdo de desempenho
versus realizado, inclusive, apontando as utilizados pela controladoria na verificacdio da
corre¢cdes e mudangas de cursos ou politicas a otimizagdo  dos resultados da  empresa.

Grifico 3 - Instrumentos de avaliacdo de desempenho

Inst. Avaliagdo Retag. |

Inst. Avaliagéao frente cx. |

Inst. Avaliagao Ger. |
(25) 175 375 575 775 975 1.175 1.375 1.575
Escores

Fonte: Do autor.

Tabela 4 — Percentual do grau de importancia dos instrumentos de avaliacao de desempenho

(%) Grau de Importancia
Variaveis Muito Importante | Importante Menos Total
Importante
Instrumentos da avalia¢do de retaguarda 0 13 87 100
Instrumentos de avaliacdo frente de caixa 0 20 80 100
Instrumentos de avalia¢do gerencial 0 17 83 100

Fonte: Do autor.

Apesar dos entrevistados entenderem instrumentos de avaliacdo  gerencial de
como muito importante a utilizacdo de retaguarda.  Conforme  depoimentos  dos
instrumentos de avaliacdo, objetivando a respondentes, esses instrumentos de avaliagdes
otimizac¢do dos resultados, 87% responderam que sdo utilizados pela direcdo da empresa como
a empresa pesquisada por meio da controladoria instrumentos de cobranca do desempenho de
ndo faz uma leitura adequada ou pelo menos nao cada gerente, e ndo como ferramentas possiveis
tira vantagem competitiva como deveria dos de redirecionar ou explicar o porqué das metas e
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objetivos ndo serem atingidos.

Ainda segundo os relatos, as andlises dos
instrumentos de avaliagdo sdo, por vezes,
desconsideradas pela direcdo da empresa, que
opta por decisdes baseadas em fatos e
experiéncias vividas no setor, ndo levando em
conta a importancia das informagdes, como
instrumento de anélise e autogestao das etapas do
processo. Em relacio aos instrumentos de
avaliacdo frente de caixa, 80% dos entrevistados
confirmou que a alta direcdo d4 uma importancia
menor, a esse quesito. Conseqiientemente,
ocorrem a fragilidade dos controles e o acimulo
de processos judiciais, solucionados, por vezes,
mediante acordos com clientes, que se sentiram
lesados a partir de determinadas falhas, tais como
baixa de pagamentos ndo realizadas, precos,
condi¢des de pagamentos, entre outras. Seguindo
ainda esse raciocinio, 83% dos respondentes
também ratificou que os instrumentos de
avaliacdo gerencial ndo sdo utilizados como
ferramenta de orientacdo e apoio na busca de
competitividade.

6 CONCLUSAO

Os resultados encontrados nesta pesquisa,
sobre empresa do comércio varejista de vestudrio
em Fortaleza — Ceard comprovam a preocupagdo
da alta administracio da empresa com a
continuidade do negdcio, com a concorréncia,
cada vez mais acirrada, com as novidades do
setor e, especialmente, com o controle das
informacoes.

Desde sua criagdo, até 1997, a empresa
“Beta” ndo se preocupava, efetivamente, com a
mensuracdo dos niveis de desempenho e
resultados. As decisdes eram tomadas em curto
prazo e de forma isolada, bem como os
investimentos, as compras de mercadorias e
contrata¢Oes de pessoal. Portanto, ndo se atentava
para a empresa como um sistema dindmico
integrado.

Contudo, o mercado tornou-se cada vez
mais competitivo e houve a real necessidade da

empresa se reposicionar e reavaliar sua forma de
atuacdo no setor, a fim de se manter e assim
ganhar competitividade. Com vistas a esse
objetivo, realizou-se um trabalho de remodelagao
e reestruturacao que culminou com a criagdo do
setor de controladoria. Este passou a exercer
forte influéncia nas decisdes da empresa,
incluindo o controle das informagdes sobre sua
gestdo econdmica. A partir desse momento, todas
as informacdes das diversas dreas da empresa
passaram a ter origem na unidade administrativa
de controladoria, o que antes nao ocorria.

Ainda consoante revelado pelo estudo,

com a implantacdo da controladoria na empresa
pesquisada, houve fortes evidéncias de obtencdo
de melhoria nos processos, atividades e decisoes,
refletindo, positivamente, nos resultados, de
forma genérica. Alguns desafios, entretanto,
devem ser, definitivamente, perseguidos e
implantados, objetivando, verdadeiramente, o
cumprimento de sua missdo. Entre eles
mencionam-se: subordinacdo desta unidade a
presidéncia da empresa e ndo a diretoria
administrativa; inducdo as melhores decisdes
para a empresa como um todo e de forma
imparcial; clara definicdo sobre as tomadas de
decisdes, em razdo do conhecimento dos
nimeros apresentados (mensuragdo correta dos
eventos de forma imparcial), exercendo com
mais freqiiéncia a persuasdo e a motivacdo em
todas as dreas operacionais envolvidas.
Desta maneira, segundo se concluiu, para a
otimiza¢do dos resultados, o processo de gestao
pode ter como forte aliado a controladoria, por
sua capacidade de servir como instrumento de
planejamento, controle e diferencial competitivo,
objetivamente, mediante geracdo de informacoes.
Tais informacdes sdo necessdrias e uteis em
tempo real. Delas se utilizardo os gestores para as
tomadas de decisdes na busca da eficicia
empresarial, mesmo com interferéncias que
resultem em desvios de acdes, apontadas por essa
unidade administrativa, visto que ela estd
presente em todos os processos, desde o
planejamento até o controle final das atividades.
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