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1. Introducéo

Dispor dos mais adequados instrumentos para uma gestdo estratégica eficaz torna-se relevante na
conducdo dos negdcios das empresas. Para ser eficaz, a gestdo estratégica requer a informagéo e
participacdo de todas as areas da empresa, dentre as quais destaca-se a Controladoria.

A Controladoria constitui-se numa area das Ciéncias Contabeis composta por um conjunto de
conhecimentos interdisciplinares oriundos da Administragdo de Empresas, Economia, Informatica, Estatistica
e, principalmente, da prépria Contabilidade (KANITZ, 1976). A participacdo da Controladoria como uma area
de apoio, pode ser considerada essencial para atender as necessidades que os gestores atuais enfrentam
no momento de suas decisdes, sejam elas estratégicas ou operacionais.

No processo de gestao empresarial sao tomadas decisdes relevantes em busca da eficacia organizacional.
A Controladoria participa na integracdo dos processos de decisfes estratégicas de cada area funcional e
promove aos seus gestores informagdes. Percebe-se que ha uma lacuna ainda ndo preenchida de estudos
gue relacionam a Controladoria e a Estratégia nas MPEs. Yoshitake (1984) defende que as funcdes da
Controladoria devem ser exercidas tanto nas empresas de grande como de micro e pequeno porte. Neste
sentido, a atuacdo da Controladoria pode ser vista sob duas perspectivas: primeiramente, como um 06rgao
facilitador que fornece informacBes as demais areas da empresa para que possam implementar suas
estratégias especificas; segunda, como a area que procura integrar o processo de decisdes estratégicas de
cada area com o objetivo global da organizacdo, ou seja, com a diretriz estratégica da empresa como um
todo. Padoveze (2003) ressalta que “... a Controladoria tem como missdo suportar todo o processo de
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gestdo empresarial por intermédio de informacdo, que é um sistema de apoio a gestdo. O sistema de
informacdo da Controladoria é integrado com 0s sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial
a mensuracdo econdmica das operacbes para planejamento, controle e avaliacdo dos resultados e
desempenho dos gestores das areas de responsabilidade.”

2. Objetivos

Identificar como a Controladoria participa no processo de gestdo estratégica de MPEs.

Caracterizar como a Controladoria interfere e facilita as estratégias em MPEs.

3. Desenvolvimento

Em meados da década de 60, Ansoff (1990) considerava o conceito de estratégia como uma inovacao na
area administrativa. Nas duas décadas seguintes, estratégia foi um tema pesquisado extensivamente, e nos
dias de hoje, a estratégia empresarial € uma ferramenta gerencial imprescindivel para as empresas e nao
existe uma definicdo universalmente aceita para o termo estratégia, pois autores e gerentes o usam de
maneira diferente. A propria palavra e os conceitos por ela evocados foram sofrendo modificacbes ao longo
do tempo. Na opinido de Marcovitch (1978) “estratégia € uma série de diretrizes administrativas que
especificam a posicao da organiza¢do no seu ambiente; as diretrizes em que esta procura crescer e mudar;
0s meios pelos quais penetra nos novos mercados; a maneira pela qual levara os recursos de que
necessitar; os pontos fortes que procurara explorar e, inversamente, as fraquezas que procurara evitar.
Note-se que a estratégia adotada por uma organizag¢édo decorre da analise de seu ecossistema.” Para Porter
(1999), analisar o negécio é uma questdo fundamental na elaboracdo das estratégias. Defende o
desenvolvimento da estratégia, iniciando pela andlise da abordagem da empresa em relagdo ao mercado,
ressaltando pontos nos quais esta se diferenciando da concorréncia. Se a empresa tentar competir em todos
0S negocios é porque nao tem estratégia, pois esta implica também no estabelecimento de limites, sendo
gue 0s mais comuns respeitam as variedades de produtos ou servigos que optam por oferecer. Estratégia é
o plano que integra as principais metas, politicas e a¢cdes de uma empresa, de forma coerente, colaborando
na ordenacao e alocacgédo de recursos. Define a escala de negécios nos quais a empresa deva envolver-se e
gual a contribuicdo econémica e ndo econdmica que pretende fornecer aos acionistas, colaboradores e
comunidade (MINTZBERG et al, 2001). Como unidade administrativa, a Controladoria deve atuar em todas
as fases do processo de gestdo, como elo de ligagdo entre as areas, garantindo por meio de informacgdes e
critérios padronizados, as analises sobre os resultados e desempenhos econdémicos gerados pelas areas,
sendo assim possivel diagnosticar a eficacia e o andamento do negocio. A Controladoria serve como 6rgao
integrador e facilitador da atuacéo eficaz dos gestores. Para Heckert e Willson apud Tung (1963), a tarefa da
Controladoria é comparavel ao navegador de uma embarcacdo que mantém informado o comandante
guanto a distancia percorrida, ao local em que se encontra, a velocidade e a resisténcia encontrada, aos
desvios de rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para que o navio chegue ao seu
destino em seguranca. De acordo com o SEBRAE (Servi¢o Brasileiro de Apoio as MPEs), o conceito de
microempresa e empresa de pequeno porte € diversificado e varia de acordo com a regido, o porte
econdmico-financeiro, o ramo de negdcio e a forma juridica. Ja o Governo Federal, para fins de tributagéo e
vigéncia do SIMPLES, diferencia a empresa de micro e pequeno porte, considerando o faturamento bruto
anual (Tabelas 1 e 2). Tabela 1 - Classificacdo das MPEs segundo o nimero de empregados Porte / Setor
InduUstria Comércio e servigos Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados Empresas de pequeno
porte De 20 a 99 De 10 a 49 Médias De 100 a 499 De 50 a 99 Grandes Acima de 500 Acima de 100 Fonte:
SEBRAE Nacional (2002) Tabela 2 - Classificacdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual Porte
Estatuto das MPEs Simples federal Simples paulista Exportacdes Microempresas Até R$ 443.755,14 Até
R$ 240 mil Até R$ 240 mil Comércio e servigos - até US$ 200 mil Industria — até US$ 400 mil Empresas de
pequeno porte Acima de R$ 443.755,14 até R$ 2.133.222,00 Acima de R$ 240 mil até R$ 2,4 milhdes Acima
de R$ 240 mil até R$ 2,4 milh6es Comércio e servicos — acima de US$ 200 mil até US$ 1,5 milhdo Industria
— acima de US$ 400 mil até US$ 3,5 milhdes Fonte: Estatuto: Lei Federal n® 9.841/99, atualizada pelo
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Decreto n° 5.028/04, Simples Federal: Lei Federal n® 9.317 atualizada, Simples Paulista: Lei estadual n°
12.186/05 e Exportacdes: Resolucdo Grupo Mercado Comum 59/98. A importancia econdmica das MPEs
na economia vai além da prestacdo de atividades complementares as grandes empresas e, portanto, o apoio
ao desenvolvimento e a importancia deste setor pode ser também justificados através de alguns nimeros da
economia brasileira (Tabela 3). Tabela 3 - A presenca das MPEs na economia brasileira Variavel
Participacdo % Numero de estabelecimentos 98,00 Empregados “com carteira” 67,00 Faturamento 28,00
Produto Interno Bruto (PIB) 20,00 Valor das exportagfes 2,70 Fonte: SEBRAE Nacional e SEBRAE SP
(2002) A populacdo deste estudo compreende aproximadamente 5 milhdes de MPEs em nivel de Pais.
Portanto, optou-se por realizar uma pesquisa direcionada a uma regido em especifico. Por conveniéncia
foram selecionados os municipios de Piracicaba e Limeira, localizados no interior do Estado de S&o Paulo.
Para se determinar especificamente as empresas analisadas, foi realizada uma amostragem com base no
banco de dados obtidos junto & Federacéo das Industrias do Estado de S&o Paulo (FIESP). De um universo
de oito MPEs com Controladoria, foram selecionadas cinco empresas do ramo industrial cujos proprietarios
se disponibilizaram a responder o questionario. Todas as MPEs com Controladoria foram contatadas, das
quais trés proprietarios ndo concordaram em participar da pesquisa. A caracteristica do respondente
também exigiu que a empresa tivesse formalmente a area de Controladoria dentro da sua organizagdo. O
trabalho realizado teve impacto positivo junto a FIESP na aplicacdo do filtro utilizado na selecao das
empresas.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um roteiro de perguntas abertas e a abordagem em
profundidade. QUESTIONARIO UTILIZADO 1. No seu entender, quais S&0 as questdes comportamentais,
estruturais e contextuais que interferem e dificultam o funcionamento da &rea de Controladoria em sua
funcéo e possibilidade de gerar e interagir com aspectos estratégicos na sua empresa? 2. Quais sao as
principais atribuicdes da Controladoria em sua empresa? 3. Na sua empresa, a area de Controladoria tem
atuacdo estratégica? 4. Quais sdo o0s principais relatérios que a empresa dispde e os recebidos da
Controladoria? 5. Para cumprir as estratégias, vocé acredita que os relatdrios fornecidos pela Controladoria
estdo atendendo, ou teriam que melhorar? 6. Que atuacdo vocé espera ter a area de Controladoria na sua
empresa? 7. As informagBes no suporte a gestdo estratégica estdo disponibilizadas em sistema
informatizado? As entrevistas foram realizadas nos meses de Julho e Agosto de 2007, em carater
confidencial, de participa¢@o voluntdria e com a comunicacdo de que o0s resultados teriam a sua utilizagdo
restrita para fins académicos. Antes da sua aplicagdo, realizou-se um pré-teste mediante realizagdo de
amostra piloto de uma empresa, com a finalidade de calibrar o instrumento de coleta e prevenir possiveis
distor¢cbes decorrentes da incompreensao e relevancia da pergunta. A analise foi qualitativa baseada em
conteudo proposta por Bardin (2006).

4, Resultados

Inicialmente, levantou-se o tipo de atividades desenvolvidas pelas cinco empresas pesquisadas. Todas
apresentaram atividades diferentes e sdo dos segmentos industriais: Fabricacdo de Produtos Alimenticios,
Fabricacao de Produtos Téxteis, Fabrica de Plasticos, Fabricacdo de Produtos Quimicos e Confeccao de
Artigos do Vestuario. Percebeu-se que as diferencas nas respostas ao fato das MPEs serem de ramos
diferentes, sédo decorrentes do modelo de gestdo adotado por cada umas das MPEs em relagédo a area de
Controladoria.

Perguntados sobre as principais atribuicbes da Controladoria em suas empresas, as respostas foram
heterogéneas e estdo resumidas no Quadro 3. Constatou-se que a Controladoria pode ser Gtil em termos de
produto, objetivo, processo, atividades, requisitos e, finalmente instrumentos. Nenhuma afirmacéo descreve
algo que seja estratégico do ponto de vista da vantagem competitiva, conforme visto no Quadro 1. Quadro
1 - Sintese das principais atribuices da Controladoria Produto Informa¢cBes de suporte ao processo de
gestdo Objetivo Eficiéncia, eficacia e efetividade da organizacdo Processo Monitoramento de sistema de
informacdes gerenciais como 6rgao interno ou consultoria Atividades Melhoria do desempenho da geréncia
para assegurar a continuidade da entidade Requisitos Dominio das ferramentas oriundas da contabilidade
gerencial Instrumentos Analiticos, prospectivos, criativos e decisérios Fonte: O autor Indagados sobre as
guestdes comportamentais, estruturais e contextuais que interferem e dificultam o processo de
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funcionamento da area de Controladoria em sua funcéo e possibilidade de gerar e interagir com aspectos
estratégicos da organizacdo, os respondentes apontaram o0s elementos que sdo descritos no Quadro 2.
Quadro 2 — Particularidades que interferem e dificultam as estratégias nas MPEs Comportamentais
Estruturais Contextuais Conservadorismo Dificuldade para obter informacdes internas Dificuldade em avaliar
as ameacas do ambiente Individualismo Falta de recursos Caréncia de informa¢des sobre o mercado
Centralizacao de atividades Dificuldade no estabelecimento da misséo Dificuldade de acesso a fontes de
treinamento gerencial Falta de tempo Dificuldade em estabelecer metas e objetivos Falta de visao de longo
prazo Desconhecimento da estratégia atual da empresa Visdo subestimada da concorréncia Falta de
pessoal qualificado Imediatismo de resultados Informalidade das relagGes Resisténcia em aceitar
mudangas Administracdo ndo-profissional Gestao intuitiva Nao utilizacdo de técnicas gerenciais Valores
dos empresarios confundindo-se com os valores da empresa  Falta de consenso  Fonte: O autor As
particularidades comportamentais estdo relacionadas a aspectos pessoais dos micro e pequenos
empresarios, refletem seus valores, suas ambigdes, sua ideologia, sua visdo e sua forma de gestdo. As
estruturais referem-se a aspectos internos, decorrentes da organizacdo das MPEs, refletindo seu porte e sua
estrutura. E finalmente as contextuais referem-se ao ambiente externo da empresa e ndo estdo sob o
controle da acao individual dos dirigentes. De acordo com os entrevistados o nivel de participacao da
Controladoria no processo de gestdo estratégica nas empresas esta limitada e demonstra imaturidade.
Percebeu-se pouca correlagdo entre a teoria e a pratica, com a Controladoria interferindo pouco nas
estratégias das empresas analisadas. Questionados sobre os principais relatdrios gerenciais recebidos da
Controladoria e demais areas que dao suporte as decisdes estratégicas de sua empresa, seus objetivos,
freqUuéncia de recebimento e quem é o fornecedor, responderam o que esta demonstrado no Quadro 3.
Quadro 3 - Principais relatérios gerenciais emitidos Relatério Objetivo Frequéncia Fonte fornecedora
Apuracao de resultados Resultado econdmico no periodo Mensal Controladoria Relatério de faturamento
Andlise do valor faturado no periodo Mensal Controladoria Posicdo do fluxo de caixa Analise das contas a
pagar e a receber Mensal Tesouraria Relatério de vendas Acompanhamento das metas de vendas Mensal
Comercial Satisfagdo dos colaboradores Medir o indice de satisfagcdo dos colaboradores Semestral
Administrativo Relatério de desempenho de producdo Verificar o estagio e as condigbes do processo
produtivo Mensal Industrial Fonte: O autor Todos os proprietarios demonstraram insatisfacdo com a
quantidade e qualidade das informacdes dos relatérios gerenciais estratégicos disponibilizados. Ainda
segundo os dirigentes, ndo basta gerar relatérios puramente informativos, mas ha que se analisar a forma
como essas informagBes poderdo ser melhor apresentadas, para contribuirem eficazmente no processo de
decisdes estratégicas. As poucas informacdes que ddo suporte a gestédo estratégica, nao ocorrem de forma
automatizada. Grande parte das informacdes € gerada por meio de relatérios feitos em planilhas eletrénicas
(excel), o que demanda muito tempo, além de ndo ser uma forma confiavel e adequada de manuseio de
informac0es tdo valiosas para a empresa. “A Controladoria no processo de gestdo estratégica é essencial,
e deveria ser melhorada, de modo a transformar as informacbes em conhecimento para as tomadas de
decisbes”.

Finalmente, todos afirmaram entender a Controladoria como se fosse uma éarea de consultoria interna,
gerando e assessorando seus clientes, os gestores, em suas decisdes estratégicas. Declarou um dos
entrevistados. Segundo ele, a Controladoria vem exercendo um papel mais operacional, limitando-se a gerar
informacdes que contribuem pouco com o desempenho estratégico da empresa.

5. Considerag¢des Finais

Por se tratar de um estudo exploratdrio, os resultados fornecem importantes indicios sobre como a
Controladoria interfere e facilita as estratégias nas MPEs. A pesquisa desenvolvida, no entanto, apresenta
limitacGes, sendo a maior delas o nimero de empresas nas quais as entrevistas foram aplicadas — apenas
cinco — devido ao pouco numero de MPEs possuirem a area de Controladoria. Sugere-se, para trabalhos
futuros, na area de estratégia empresarial, em MPEs, o desenvolvimento de pesquisas que abordem o
comportamento dos proprietarios, pois exerce maior influéncia na gestdo das MPEs e verificar a participacéo
da area de Controladoria nos processos estratégicos em outros segmentos de empresas. Os resultados
demonstraram que a Controladoria interfere pouco nas estratégias das empresas analisadas, necessitando
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gue esta area desenvolva modelos e ferramentas praticas aplicaveis que estimulem a compreensao e o seu
uso pelos tomadores de decisdo. As informac@es fornecidas pela Controladoria atendem as necessidades
da prépria Controladoria e ndo aos propositos da estratégia e da vantagem competitiva.
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