REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE)

Vol. 14, N° 1, Jan-Abr 2020, 59 de 78
ISSN: 1982-2537

http://dx.doi.org/10.21714/19-82-25372020v14n1p5978

Implantacéo da controladoria em micro e pequenas empresas no Brasil:
O que considerar?

Implementation of controllership in micro and small companies in Brazil:
What to consider?

Leonardo Hideki Anagusko
Universidade Metodista de Sao Paulo
contato@hidekianagusko.com.br

Michael Espindola Araki
Universidade Federal Fluminense
arakimichael@gmail.com

Elisa Maria Moser
PUC-RIio
elisamoser@phd.iag.puc-rio.br

Resumo:

A Controladoria é comummente tida como um recurso disponivel apenas as grandes empresas.
Neste estudo exploratério, desenvolvemos dois argumentos principais: (i) 0s processos que
constituem o coracdo da Controladoria também estdo disponiveis—e sdo viaveis—para as micro
e pequenas empresas (MPESs); e (ii) a implantacdo de processos efetivos de Controladoria em
MPEs pode gerar uma série de beneficios a essas empresas. Tais beneficios muitas vezes estao
ocultos ou acabam néo sendo imediatamente percebidos pelos gestores, em especial por aqueles
gue veem a Controladoria apenas como um custo, em vez de um processo estratégico dentro da
organizacdo. Para desenvolver o argumento, apresentamos e discutimos defini¢cbes de
Controladoria, descrevendo o contexto da Controladoria no Brasil, com foco nas MPEs. Depois
disso, examinamos e discutimos as diversas possibilidades para que MPEs possam dispor e de
fato implementar um processo de Controladoria. Em sequéncia, fazemos uma analise dos
beneficios e custos de tal implementacéo. Por fim, o artigo encerra com uma discusséo e sintese
dos pontos apresentados.
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Abstract:

Controllership is commonly seen as a resource available only to large companies. In this
exploratory study, we developed two main arguments: (i) the processes that constitute the heart
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of Controllership are also available - and are viable - for micro and small companies (MSCs);
and (i) the implementation of effective Controllership processes in MSCs can generate a series
of benefits for these companies. Such benefits are often hidden or end up not being immediately
perceived by managers, especially by those who see Controllership only as a cost, rather than a
strategic process within the organization. To develop the argument, we present and discuss
definitions of Controllership, describing the context of Controllership in Brazil, with a focus on
MSCs. After that, we examine and discuss the various possibilities for MSCs to have and
actually implement a Controllership process. In sequence, we make an analysis of the benefits
and costs of such an implementation. Finally, the article ends with a discussion and summary
of the points presented.

Keywords: Controllership; Small business; Corporate survival; Governance

1. Introducéo

As micro e pequenas empresas (MPES) ja sdo as principais geradoras de riqueza no
comeércio no Brasil, com 53,4% de participacdo no PIB nesse setor (Sebrae, 2014a). Em
servigos, as MPEs representam 36,3% do PIB. Na industria, setor tradicionalmente associado a
grandes empresas, a participacdo das MPEs também é consideravel (22,5%), e ja se aproxima
a das médias empresas (24,5%). Contudo, a despeito da sua importancia para economia e
geracdo de empregos, essa categoria de empresas ainda enfrenta uma série de dificuldades. Uma
pesquisa do Sebrae (2016), aponta que as taxas de sobrevivéncia de até dois anos das
microempresas estdo entre 46% (2008) e 55% (2012). Trata-se de um indice de sobrevivéncia
muito baixo para um periodo tdo curto. Entre os fatores que levam a esse indice negativo,
destacam-se a falta de planejamento e a dificuldade de se implementar mecanismos de controle
na gestao (Sebrae, 2016; 2014b; Pereira et al., 2009). Ropega (2011) nota a existéncia de padrdo
de falha nas pequenas empresas: a gestdo ndo percebe a situacéo critica a tempo e, por causa de
inércia ou incompeténcia gerencial, as devidas a¢@es de corre¢do ndo sdo tomadas, levando ao
colapso da empresa.

Nesse cenario, uma ferramenta de gestdo de enorme potencial para gerar uma mudanca
positiva é a Controladoria. A Controladoria se refere a um sistema que envolve o planejamento
e o controle organizacional, reunindo e utilizando informacdes para avaliar o desempenho de
diferentes recursos organizacionais (como recursos humanos, fisicos, financeiros),
assegurando—a luz das estratégias organizacionais adotadas—a otimizacdo da execucdo do
planejamento da empresa (Eleutério, 2016; Nascimento & Reginato, 2007; Oliveira, Junior &
Silva, 2007; Padoveze, 2003; Peleias, 2002: Catelli, 2001).

Francisco (2015) cita cinco principais fun¢des da Controladoria: (i) o estabelecimento
de sistemas de informacdo, abrangendo aspectos financeiros e contabeis, vinculados a
indicadores operacionais; (ii) a investigacdo do impacto das medidas de controle sobre a
conduta dos funcionarios diretamente ligados aos sistemas; (iii) a coordenacdo da geracao e
entrega de informagdes aos gestores, buscando feedback constantes; (iv) a andlise e
interpretacdo da realidade econémica por meio de um centro de resultado, performance
gerencial, ou divisdo de responsabilidade; e (v) o planejamento e monitoramento das estratégias
a sequir, realizando eventuais ajustes e corre¢des sempre que necessario. Assim, entende-se que
se a implantacdo de um sistema de Controladoria for algo viavel em relagdo ao seu custo-
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beneficio, e adaptavel a estrutura organizacional de MPEs, a sua adocdo seria de enorme
importancia para a evolucdo da gestdo empresarial brasileira, podendo contribuir para aumentar
as taxas de sobrevivéncias de empresas também em fase inicial.

Embora a Controladoria tenha o potencial para assegurar a qualidade das informacdes
e do processo decisorio, evitando assim o ébito de muitas empresas (Monteiro & Barbosa,
2011), no cenario atual o que se observa € um uso muito pequeno ou ineficaz da Controladoria
como ferramenta de gestdo. Segundo Fernandes e Galvdao (2016), a Controladoria como
ferramenta de gestdo estratégica acaba encontrando resisténcia entre as MPEs devido a dois
fatores: a necessidade de desenvolvimento de conhecimentos técnicos e a dificuldade dos
gestores em visualizar e compreender a relevancia da Controladoria para suas empresas. Além
disso, o campo cientifico nesse tema — que poderia auxiliar os gestores e praticantes através de
conhecimento sistematico — ainda esta hum estagio muito incipiente, produzindo muito pouca
literatura sobre o papel estratégico da Controladoria, sobretudo no que tange sua utilizacdo em
MPEs.

Recentemente, Lorenzett e Godoy (2016) e Vasconcelos e Lima (2017) realizaram
levantamentos bibliogréfico acerca do tema, buscando artigos contendo o termo
"Controladoria™ nos campos “titulo”, “resumo” ou “palavras-chave”. Em suma, ambos 0s
resultados apontaram que ‘““a maioria dos artigos publicados na area sdo artigos bibliométricos
e nao trazem informacGes relevantes quanto a aplicacdo da Controladoria em micro e pequenas
empresas” (Lorenzett, & Godoy, 2016, p. 15). Para desenvolvimento desse artigo, realizamos
uma nova pesquisa para replicar os resultados de Lorenzett e Godoy (2016) e Vasconcelos e
Lima (2017). Nossa pesquisa abrangeu as bases de dados SCOPUS, SciELO, SPELL, Web of
Science, ScienceDirect, Business Source Premier e Directory of Open Access Journals e ndo
encontrou nenhum artigo que especificamente oferecesse um panorama para tomada de decisao
sobre a implementacdo da Controladoria em MPEs.

Assim, o presente artigo visa a colaborar para a producdo de conhecimento
sistematizado nessa area incipiente de estudos sobre a Controladoria em MPEs, oferecendo
proposicdes de cunho préatico, e respondendo ao chamado recente de autores como Lorenzett,
& Godoy (2016) e Vasconcelos e Lima (2017) para mais estudos nessa area. Através do nosso
estudo exploratorio, encontramos trés tipos de alegacfes utilizadas pelos gestores para
“justificar” a ndo implementagdo de uma Controladoria: (i) o sistema de Controladoria seria
algo de tamanha complexidade e grau de investimento incompativeis para se adotar em
pequenas empresas; (ii) a Controladoria seria algo apenas para grandes empresas—
supostamente desnecessario para as MPEs; e (iii) os custos envolvidos na adog¢do seriam
excessivos para uma MPE. Com uma visdo critica e analitica, demonstramos ceticismo acerca
dessas alegacOes: sera que realmente a implantacdo da Controladoria seria algo tdo complexo?
Sera que sua adogdo seria realmente tao dispendiosa? E se 0 objetivo primario das empresas €
a geracdo de lucro, sera mesmo que implantar um sistema de Controladoria ndo seria relevante?
Haveria potenciais beneficios a compensar tais esforgos?

Partindo desses pontos, esse artigo examina, por meio de uma exploracdo teorica e
bibliogréfica, a seguinte questdo: como a Controladoria pode contribuir na gestdo de micro e
pequenas empresas? Para isso, esse artigo foca em trés temas: (i) nas possiveis formas de se
estruturar um setor de Controladoria em uma MPE; (ii) nas possiveis dificuldades nesse
processo; e (iii) na analise da relacdo custo x beneficio da implantagdo dessa ferramenta. Para
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tal, comecamos conceituando a Controladoria e descrevendo resumidamente seu contexto
histérico e caracterizando as micro e pequenas empresas no Brasil. Depois, discutimos
elementos pertinentes a implantacdo da area de Controladoria, incluindo: a estrutura da
Controladoria, o funcionamento da Controladoria, sistemas de T.l. necessarios e méo-de-obra
especializada. Por fim, sistematizamos o conhecimento levando em conta uma apresentagéo de
custos e beneficios a serem considerados por uma MPE para avaliar a viabilidade da
implantacdo da Controladoria.

2. Contextualizando a Controladoria e MPEs no Brasil

Esta secdo contém uma revisdo da literatura apresentando os temas que serdo discutidos
na secdo sobre a implantagdo da Controladoria. Comegcamos descrevendo o contexto do
surgimento da Controladoria (através da contabilidade). Em seguida, focamos na figura do
controller, o principal responsavel pelos processos de Controladoria. Por fim,
contextualizamos a situacdo das MPEs no Brasil quanto ao seu estagio no desenvolvimento de
ferramentas de Controladoria.

2.1 Da contabilidade a Controladoria

Com a Revolucdo Industrial e o surgimento de grandes corporacdes, formaram-se
organizag0es de estruturas muito complexas, e requisitou-se por parte dos acionistas e gestores
um controle central em relacdo aos seus departamentos e divisdes que se espalhavam ao redor
do mundo. A partir dos anos de 1920 se inicia uma grande preocupacao das corporagdes com
medicOes e controles para fins gerenciais (Ricardino, 2005). Assim, Segundo Francisco (2015,
p.7), aquilo que comecava a se tornar a Contabilidade Gerencial, evoluiu de um mero controle
de custo e do controle financeiro até a criacdo de sistemas que gerassem valor por meio da
utilizacdo de tecnologias como analise de direcionadores de valor ao cliente e ao investidor. No
Brasil, a Controladoria passou a ganhar forca a partir dos anos 1960. Naquele momento, o Brasil
comegava a receber um numero cada vez maior de empresas estrangeiras multinacionais,
trazendo consigo profissionais e metodos administrativos avancgados. Isso causou aumento na
competitividade de mercado, gerando a necessidade de as empresas brasileiras também
buscarem profissionais que assegurassem o constante controle das organizacoes.

2.2. A Controladoria

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 13) Controladoria € entendida como “o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema
integrado de informacOes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade”.
Ainda de acordo com os autores, “as fungbes e atividades exercidas pela moderna
Controladoria tornaram-se fatores vitais para o controle e planejamento a médio e longo prazo
de qualquer tipo de organizacdo, com ou sem finalidades lucrativas”.

Para Nascimento e Reginato (2007), a funcdo cardinal da Controladoria é promover a
eficicia das decisdes, monitorando a execucdo dos objetivos estabelecidos, investigando e
diagnosticando as raz0es para a ocorréncia de eventuais desvios entre os resultados alcancados
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e os esperados, indicando as corre¢fes de rumo, quando necessérias, e principalmente atenuando
as imponderabilidades das variaveis econémicas, através do provimento de informacdes sobre
operacOes passadas e presentes de sua adequada comunicacdo, de forma a sustentar a
integridade do processo decisorio.

Oliveira et al. (2007) pontua que as funcdes e atividades da Controladoria diferem de
empresa para empresa em virtude de fatores tal como o porte da empresa, a diversificagéo das
suas atividades, o grau de centraliza¢do da gestdo, a quantidade de fabricas e filiais, etc. Assim,
mesmo em diferentes tamanhos, etapas do ciclo de vida ou ramos de atividade de uma empresa,
a implantagdo da Controladoria pode ser estratégica e fundamental, estando sua viabilidade
atrelada a adequada adaptacdo ao negocio. Na mesma linha, Peleias (2002) defende que cada
empresa pode ter um sistema de Controladoria desenhado especificamente para sua
organizacdo, dependendo do modelo de gestdo adotado pela administracdo e dos diversos
mecanismos por meio dos quais a gestdo ocorre. E importante frisar que a literatura assinala
que as fungdes da Controladoria servem ndo apenas para as grandes empresas, mas também sdo
de grande utilidade para as empresas de pequeno e médio porte. Inclusive, autores como
Yoshitake (1982), alegam que em decorréncia das dificuldades econdmicas inerentes a sua
estrutura organizacional, sdo as pequenas e médias empresas que mais necessitam dos
instrumentos de controle gerencial. O autor destaca ainda que, nessas empresas, a Controladoria
deve se adaptar a um processo de gestdo agil, com pouca complexidade, de forma que seja
possivel a sua implantagdo e que seja eficaz seu exercicio.

Por fim, Eleutério (2016) ressalta a importancia da Controladoria para o planejamento
estratégico, através de um sistema de informacdes que possibilite a mensuracdo adequada e a
producéo e a distribuicdo de informacdes que sirvam de subsidio ao processo decisorio. A ideia
da Controladoria como subsidio ao processo decisorio de MPEs é corroborada pelos estudos de
Monteiro e Barbosa (2011), que discorreram sobre como a Controladoria empresarial pode
auxiliar na gestdo econémica para as micro e pequenas empresas; por Stroeher e Freitas (2008),
que abordaram como o uso das informacg6es contabeis afeta a tomada de decisdo em pequenas
empresas; e também por Hall et al. (2012), que estudaram como micro e pequenas empresas do
ramo de comércio de Dourados-MS utilizam a contabilidade como ferramenta de gestéo.

2.3 O Controller

Segundo Eleutério (2016, p. 32) o processo de gestdo tem na figura do controller o
responsavel pelo acompanhamento do fluxo natural das atividades e dos processos que
compdem a gestdo. Embora ndo seja da responsabilidade desse profissional a implantacdo de
cada uma das etapas do processo, espera-se que a Controladoria acompanhe e oriente a
organizacdo quanto aos aspectos que eventualmente destoem do que foi previamente
estabelecido nos planos.

Entre os deveres de um controlador inclui-se a assisténcia na elaboragéo dos or¢camentos
operacionais, a supervisdo dos relatorios financeiros e a realizacdo de tarefas essenciais
relacionadas a folha de pagamento. Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28), o papel do
Controller €, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo, zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades
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desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcangariam se
trabalhassem independentemente. O Controller mantém o executivo principal da companhia
(em MPEs, possivelmente o préprio empreendedor) informado sobre os rumos que ela pode
tomar, aonde pode ir e quais 0s caminhos que podem ser seguidos.

Como visto, as funcdes e escopo do controlador podem variar de empresa para empresa,
a depender da industria, tamanho e complexidade do neg6cio. As empresas menores exigem
maior versatilidade e diversidade intrapessoal (ver Araki, 2015; Bunderson & Sutcliffe, 2002)
do controller, enquanto as grandes empresas sdo capazes de dispersar as diferentes
responsabilidades de trabalho entre outros funcionarios, incluindo o Diretor Financeiro e 0
Tesoureiro. Por fim, Silva e Nardi (2013) ressaltam a necessidade de uma visdo sistémica do
controlador:

Um profissional de Controladoria deve ter uma visdo do conjunto da empresa e do
ambiente em que ela esta inserida. Nesse sentido, “entender o negodcio” a partir de
uma visdo de sistema € um ponto-chave. A visdo sistémica é voltada para
compreensdo de um problema de uma forma ampla, ou seja, da empresa como um
todo, ao invés de analisar suas partes de forma separada.

(Silva & Nardi, 2013, p. 339)

2.4 As micro e peguenas empresas no Brasil

Nos ultimos 30 anos, as micro e pequenas empresas foram, continuamente, tomando
cada vez mais espaco e mais importancia na economia brasileira. Segundo um estudo publicado
pelo Sebrae (2014), as MPEs ja sdo as principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil,
com 53,4% do PIB deste setor. Na industria, sua participacdo de 22,5% ja se aproxima das
médias empresas, com 24,5%, enquanto que no setor de Servigos, seus 36,3% respondem por
mais de um ter¢co do PIB. Entretanto, essa importante gama de pequenos negocios ainda
enfrenta muitas dificuldades. De acordo com Nascimento et al. (2013), apesar da importancia
das MPE para a economia e para o desenvolvimento regional, é possivel verificar altos indices
de mortalidade precoce de micro e pequenas empresas gerados por varios fatores.

Segundo estudiosos da mortalidade de MPEs, trés elementos séo de extrema relevancia.
Em primeiro lugar estd a magnitude do conhecimento gerencial e administrativo da empresa,
atrelados ao conhecimento de mercado e clientes. Em segundo, considera-se o setor financeiro,
referente a forma de conducéao da gestdo financeira da empresa. Por Gltimo, a mortalidade dos
negocios também esta atrelada a aspectos externos, como juros, crises, desastres ambientais,
entre outros. (Mahamid, 2012; Ropega, 2011; Santini et al., 2015). Argumentamos que todos
esses elementos podem ser trabalhados de forma mais condutiva para 0 sucesso da pequena
empresa caso ela se disponha a implementar seus processos de Controladoria. Enquanto os dois
primeiros elementos (capacidade de gestdo e conducdo do setor financeiro) tém 6bvia relacéo
com a Controladoria, argumentamos que uma empresa que executa boas praticas de
Controladoria também estara mais propensa a reagir de forma mais efetiva e rapida a choques
externos (ver também Ropega, 2011).

3. A Implantacdo da Controladoria em MPEs: O Que Considerar?
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Como j& mencionado, ha uma tendéncia por parte das MPEs em desconsiderar a
importancia da Controladoria para o negdcio, especialmente nas fases iniciais da empresa. A
fim de superar possiveis barreiras iniciais, levantamos a seguir, a partir da revisdo de literatura
especializada, os aspectos mais relevantes a serem considerados quando da implantacdo da
Controladoria em uma MPE: (1) Estrutura da Controladoria, (2) Funcionamento da
Controladoria, (3) Sistemas de T.l. necessarios, (4) Mao-de-obra especializada. Por fim,
sintetizaremos as principais ideias em uma 6tica de custos e beneficios, a fim de elucidar como
a Controladoria pode contribuir para a gestdo de micro e pequenas empresas.

3.1. Estrutura

O sistema de Controladoria deve ser estruturado de acordo com o tipo de negocio e o
porte da organizagdo, adaptando-se as suas particularidades. Entretanto, conceitualmente é
possivel apontar um modelo basico.

Segundo Francisco (2015), a Controladoria se divide em duas areas principais: Area
Contabil e Fiscal; e Area de Planejamento e Controle. A area contabil e fiscal responde pelos
dados societarios, fiscais e guarda de ativos, como seguros e controle patrimonial,
demonstrativos a publicar, controle de inventario, gestdo tributaria, etc. A area de planejamento
e controle abrange o campo orgamentario, simulac@es e planos, despesas e a contabilidade por
responsabilidade. Na Controladoria, é fundamental que exista um setor responsavel pelo
chamado acompanhamento do negdcio. A esse setor cabe elaborar informages estatisticas para
analise de mercado, analise conjuntural, analise ambiental e projecdo de cenarios, analise de
investimentos, etc. Emprega macicamente sistemas de informacg6es de suporte as operagoes, e
trata-se do setor que permite ao controller participar de fato do planejamento estratégico da
corporagéo.

Ao separar a Controladoria em duas areas, o autor reforca que a Controladoria tem como
funcdo administrar o sistema de informacao gerencial da corporacgéo, sendo necessario atuar em
todas as fases do processo de gestdo corporativa, sob o risco de ndo cumprir satisfatoriamente
seu papel de monitoramento e corre¢do do planejamento.

De acordo com essa mesma linha de pensamento, Oliveira et al. (2007) sugere um
organograma para a area de Controladoria dividido entre: (i) planejamento e controle e (ii)
escrituracdo contabil e fiscal. O primeiro setor estaria encarregado de orcamento e projecoes,
contabilidade gerencial, contabilidade por responsabilidades, acompanhamento do negécio,
estudos especiais e planejamento tributario. O segundo compreenderia contabilidade financeira,
contabilidade de custos, contabilidade tributaria e controle patrimonial. Os dois setores, no
entanto, estariam consolidados por um sistema de informacg6es gerenciais.

Ainda, de acordo com Francisco (2015), é preciso que a Controladoria estruture mais
dois sistemas de informacé&o para operar no planejamento estratégico: um que viabilize projetar
oportunidades e perigos do ambiente externo, chamado de gerenciamento do risco corporativo
(ERM — Enterprise Risk Management), e um sistema que monitora, por meio de indicadores,
0s objetivos estipulados na fase de planejamento estratégico, denominado Balanced Scorecard.
O mesmo autor pontua que dada a imensa complexidade do ambiente tributario no Brasil, é
necessario, em especial para as pequenas empresas, que exista algo mais do que uma mera
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contabilidade tributaria. As empresas devem fazer também um modelo de gestdo preditivo,
visando a otimizacdo da carga tributaria, de planejamento tributario e de gestdo (Francisco,
2015, pp. 16 -17).

O dilema sobre constituir a Controladoria como uma area apartada na organizagao
parece superado apesar das duas linhas de pensamento apontadas por Lorenzett & Godoy
(2016). Os autores identificaram na literatura uma vertente que trata a Controladoria como uma
ciéncia independente e outra traz a Controladoria como uma evolugdo da contabilidade
tradicional, correspondendo a um 6rgdo administrativo dentro da organizacdo. Apesar das duas
concepcdes, parece claro que o objetivo de implantar uma Controladoria passa por reconhecer
as funcBGes que esta exerce além da prestacdo do servico contdbil. Tal entendimento é
corroborado por Vasconcelos e de Lima (2017, p. 34), que a partir de um estudo bibliométrico
destacam que “existe uma unanimidade” sobre a visdo da Controladoria como uma unidade
funcional da organizacdo que tem por objetivo “prover os gestores de informacdes para
subsidiar o processo decisorio a fim de alcangar eficiéncia, eficacia e efetividade”.

Embora diversos departamentos da organizacdo possam realizar atividades associadas
aquelas de Controladoria, é a partir da identificacdo de uma unidade fundamental, organizada
em um departamento préprio e com funcionamento autbnomo que se pode colher os melhores
resultados do apoio desta a gestdo. Assim, uma MPE pode se adaptar ao “modelo padrao” de
Controladoria, adotando uma estrutura mais enxuta, adequada as suas particularidades da
empresa, utilizando-se da flexibilidade e versatilidade, que s&o peculiares s MPEs.

3.2 Funcionamento da Controladoria

A Controladoria moderna ndao se atém apenas ao “controle”; ela € um processo
estratégico que envolve a empresa diagonalmente. Assim, diferentes setores e diferentes niveis
hierarquicos devem estar integrados num processo de Controladoria efetiva e funcional,
levando a um planejamento sistémico que permite melhor projetar as complexas interacoes e
conflitos concernentes as decisdes gerenciais e estratégicas de uma empresa. Nessa linha, a
literatura salienta a importancia de ir além de apenas monitorar resultados financeiros e
contabeis: um bom processo de controle deve contemplar o0 monitoramento das variaveis de
interesse em cada etapa do fluxo operacional da organizacdo, sempre conectados a estratégia e
missao principal da empresa. Além disso, ressalta-se que a implantacdo de um processo de
controle frequentemente requerera uma mudanca cultural na gestdo da empresa, uma vez que
uma nova postura de colaboracao de todos os setores organizacionais deve ser estabelecida. Por
fim, apesar da complexidade inerente as atividades da Controladoria, estes procedimentos sdo
passiveis de aplicacdo em organizacdes de pequeno porte (Durst & Edvardsson, 2012; Loh &
Koh, 2004; Wong & Aspinwall, 2004).

Sobre o funcionamento mais especifico do processo de Controladoria, Johnsson e
Francisco (2002) demonstram que o bom funcionamento da Controladoria envolve quatro
pontos principais: (i) qualidade do processo de planejamento, (ii) implantacdo de
procedimentos metodoldgicos, (iii) controle e monitoramento em cada etapa do fluxo
operacional da organizacdo e (iv) postura de colaboracdo. O processo de Controladoria
normalmente se inicia pela estruturacdo das operacdes contabeis, financeiras e das areas de
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apoio. Em seguida, cuida-se do custo integrado a contabilidade, da formacéao de preco de venda
e de tudo o que contribuir para que o gestor tome as decisdes mais acertadas, incluindo o
orcamento empresarial, o controle matricial de custos e despesas fixas, projecdo do fluxo de
caixa, captacdo de recursos, analise de desempenho, etc. Com isso a Controladoria pode
estabelecer os padrbes de controle e projetar os resultados calibrados para facilitar a
identificacdo e controle de gastos excessivos, fraudes, desperdicios e roubos. O controller entdo
realiza uma analise comparativa, confrontando os resultados obtidos contra os padrdes de
controle previamente estabelecidos, observando assim eventuais desvios. Depois de verificar a
existéncia desses desvios, ou seja, discrepancias entre os resultados e os padrdes, ele elabora
uma analise de relevancia, para apurar se tais desvios comprometem os objetivos da empresa
(Couto & Marash, 2012).

Beuren e Miiler (2009), baseando-se nos resultados de uma pesquisa sobre a
institucionalizacdo da Controladoria em empresas familiares, observam que 0s objetivos
preponderantes da Controladoria citados por essas empresas foram, nesta ordem, pro mais
citados: (i) criar condicGes para exercer o controle, (ii) garantir informacdes adequadas ao
processo decisorio, (iii) coordenar a elaboragdo do planejamento estratégico e operacional, (iv)
zelar pelo bom desempenho da organizacao, (v) sugerir indicadores de desempenho financeiros
e ndo financeiros (ver também Beuren & Miiler, 2010).

Em termos de funcionamento da Controladoria ainda, trés perspectivas de
desenvolvimento séo apontadas por Lunkes e Schnorrenberger (2009). Assim, a Controladoria
poderia evoluir de uma gestdo em nivel operacional, para uma gestdo em nivel econémico até
atingir uma gestdo em nivel estratégico. Enquanto o primeiro nivel envolveria funcdes mais
relacionadas ao planejamento operacional, protecdo de patrimbnio ou resposta a Orgaos
reguladores e publicos, uma segunda instancia ja teria apoio a avaliacdo e desempenho ou de
resultado, até que por fim a Controladoria em nivel estratégico teria fun¢des associadas ao
planejamento, sistema de informagdes, controle, gestdo de pessoas e gestdo organizacional.
Assim, em nivel mais avancado, a Controladoria poderia fazer uso de instrumentos analiticos
de contabilidade de custos, financas, investimentos e analise do portfélio mais avancados, tal
como: sistemas de reconhecimento precoce, analise de ciclo de vida, analise regressiva e analise
de tendéncias; psicologia organizacional; gestdo de custos e rentabilidade, analise ABC, target
costing, andlise da cadeia de valor, sistemas de avaliacdo empresarial, Balanced Scorecard e
anélise de investimentos.

Por fim, MPEs devem pensar inicialmente quais as funcionalidades da Controladoria
fazem mais sentido ao seu negocio, podendo inclusive projetar uma evolucdo de acordo com 0s
diferentes estagios de seu desenvolvimento, tendo em mente que o comprometimento com
informacdes de alto nivel a partir das diferentes funcionalidades desempenhadas pela
Controladoria teria como objetivo melhorar o desempenho da gestdo e, em ultima instancia,
assegurar a continuidade e sustentabilidade da organizagéo.

3.3. Sistemas de T.I.

Segundo Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 22), “o sucesso ou fracasso da empresa
esta ligado a forma como a informagao ¢é gerenciada e utilizada”. De fato, depreende-se dos
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topicos anteriores que, na questdo de estrutura, independente dos subsetores envolvidos, a
Controladoria depende e consolida suas entregas com o suporte de sistemas de informacgdes
gerenciais. Munida de melhores informacdes provenientes de sistemas de tecnologia da
informacdo (T.1.), a Controladoria pode ajudar a oferecer ganhos substanciais em produtividade
e aumentos drasticos na qualidade de atendimento ao cliente (Loh & Koh, 2003). Assim, 0s
sistemas de T.I. podem ser um recurso de fundamental importancia estratégica.

Embora sistemas de T.l. possam ter grande utilidade estratégica, no geral o seu uso ainda
é para informagdes contébeis, de pouco carater estratégico. Miranda (2008) identificou que as
informag0es que séo fornecidas com maior frequéncia, séo, nesta ordem: Demonstragdo do
Resultado do Exercicio, Balanco Patrimonial e Conciliagdo Bancaria, ou seja, nenhuma com
carater preditivo a fim de projetar ou planejar os resultados futuros. O autor ainda destaca, por
exemplo, o baixo uso do fluxo de caixa projetado, que poderia ser uma informacao valiosa para
gerenciamento do negdcio, tendo sido apontado por apenas 21,8% dos gestores. Alem disso,
nota-se a incongruéncia na utilizacdo da informacdo quando a demonstracdo contabil mais
utilizada apontada por aqueles administradores para suporte a decisdo foi o Balancete de
Verificagdo, peca contébil que, segundo o autor, ndo seria a mais apropriada para esse fim.

As percepcdes levantadas por essa pesquisa mostram por um lado a visdo limitada
presente em pequenos negocios sobre a potencialidade das informacdes a serem produzidas
como suporte a decisdo, por outro revelam o espaco e por vezes o diferencial de uma
Controladoria se essa puder produzir informagdes em carater mais estratégico.

Em outra pesquisa realizada com cinquenta e cinco empresarios e gestores de micro,
pequenas, médias e grandes empresas de diversos setores da economia da regido metropolitana
de Recife, Da Silva et al. (2010) perscrutaram, por meio de questionarios fechados, a
problemdtica: para que serve a informacdo contabil nas micro e pequenas empresas? Entre
outras constatacdes, os autores verificaram que, na maioria dos casos, os relatérios que séo
disponibilizados sdo os mais tradicionais e menos sofisticados, tendo os autores ressaltado que
“a necessidade de atualizacao dos profissionais que preparam as informagdes contabeis em
termos de conhecimento de softwares e sistemas é na verdade questdo de sobrevivéncia no
mercado, devido a grande massificacdo por parte dos empresarios de tais recursos” (Da Silva
et al., 2010, p. 89).

A maior parte das empresas desse porte busca um sistema de informacdo contabil
suficiente para atendimento das obrigacdes fiscais, trabalhistas e previdenciarias, além de dados
cadastrais. Ja para atendimento das informacGes necessarias aos propdsitos de uma
Controladoria, faz-se necessaria a utilizacdo mais sofisticada de planilhas ou mesmo softwares
especializados, que permitirdo a extragdo de informagdo que seja Util & gestéo.

Evidentemente, a evolucdo na utilizacdo de um sistema de informacao mais sofisticado
passa pela percepcdo da geracdo de valor que tal atividade possa agregar. Stroeher e Freitas
(2008) destacam que as principais razdes de as pequenas empresas contratarem profissionais
contabeis externos sdo a consultoria fiscal e tributaria e a declaracdo de renda, seguida da
preparacdo das demonstracGes financeiras, ou seja, 0 atendimento das funcGes obrigatdrias. A
razao da ndo utilizacao de outras informacGes por parte dos proprietarios de pequenas empresas,
segundo os autores, esta em grande medida relacionada a complexidade (serem de dificil
entendimento), a serem atrasadas e ndo-pertinentes. Ou seja, mesmo que sejam requisitadas
informac0es adicionais, é importante que as mesmas estejam disponiveis de uma forma que
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possa ser compreendida pelos gestores e que respondam a questdes de decisdo com as quais
esses gestores se deparam com alguma frequéncia. De outro modo, ndo havera geracéo de valor.

Dada essa necessidade tdo premente, quais os obstaculos que podem impedir 0 pequeno
empresario da utilizacdo de um sistema de informacéo eficiente? Para sintetizar as principais
dificuldades associadas & manutencdo de sistemas informacionais de alto nivel pelas MPEs,
podem-se citar: (i) custo ou esfor¢o de implantacgéo; (ii) falta de integracédo entre as diferentes
fungdes dos instrumentos de informacdo, com a tendéncia de controles distintos e separados;
(iii) dificuldade na interpretacdo e entendimento dos relatérios ou resultados gerados.

Ha um ponto interessante a destacar neste terceiro item que se refere ao nivel de
formacédo dos gestores. Tendo em vista que a Controladoria visa a atender muitas pessoas ou
setores da empresa, a visdo desses como clientes dos produtos gerados pela Controladoria é o
que vai determinar, em grande medida, a necessidade e o proveito das informacGes geradas.
Como destacado por Vasconcelos e Lima (2017), a atribuicdo da Controladoria é dar suporte
informacional em todas as etapas do processo de gestdo, com o objetivo de assegurar 0 conjunto
de interesses da empresa. A percepcao de um sistema de informacéo que tenha a visao de cliente
com base no usuério da informacéo é o que pode fazer a diferenca na evolucéo de nivel da
Controladoria.

Atualmente existem diversos sistemas de gestdo no mercado brasileiro, a diferentes
custos e para diferentes necessidades. No caso de MPEs, ja se encontra disponivel no mercado
sistemas de bom nivel e totalmente gratuitos, sem limite de uso, sem custo por licenga,
instalacdo, manutencdo e nenhuma versdo paga, e que fazem o controle integrado de médulos
de vendas, compras, estoque e financeiro. Assim, a disponibilidade de ferramentas acessiveis e
integradas, além do treinamento do cliente da informacéo sdo requisitos essenciais para a boa
utilizacdo do sistema de informacéo da Controladoria.

3.4. Recursos Humanos

O cargo de controller é intrinsecamente complexo. Entre suas atribui¢fes inclui-se
planejar, organizar e desenvolver planos econdmico-financeiros e analisar informagoes
contabeis e indicadores de performance para acompanhar projeces de faturamento, reduzir
perdas e aumentar o lucro. Ele também participa na defini¢do de diretrizes em alinhamento ao
planejamento estratégico da empresa. Devido a isso, esses profissionais costumam ter alto nivel
educacional, possuindo uma média salarial alta, 0 que pode ser problemético para uma MPE.

Stroeher e Freitas (2008) discutem o dilema enfrentado por pequenos negdécios sobre a
questdo de se ter um controller. Se de um lado boa parte das dificuldades dos empresarios esta
relacionada com a falta de conhecimento (e.g., falta de conhecimento administrativo, falta de
conhecimento legal, falta de conhecimento de organizagédo contabil), por outro lado as pequenas
empresas nao exploram maiores possibilidades a partir da informacdo contabil porque a
prioridade estaria em obter um servigo contabil “barato”.

Assim, é de extrema relevancia ressaltar o papel do conhecimento das pessoas dentro
da empresa para que o valor da Controladoria possa ser compreendido e para que esta possa ser
efetivada com sucesso. Miranda (2008) destaca que 0s empresarios que possuem melhor
formacdo académica se utilizam mais das informagGes contabeis para fins gerenciais do que
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aqueles sem formacdo. Stroeher e Freitas (2008) apontam que quanto maior é a afinidade do
gestor com os relatorios e terminologias contabeis, maior € o grau de utilizacdo da contabilidade
para tais fins. Consequentemente, o conhecimento do gestor—assim como o0 modo que a
empresa gere, adquire e transfere esse conhecimento—se torna uma peca chave tanto na
possibilidade de se implantar uma Controladoria quanto na capacidade da empresa de
maximizar os ganhos que podem ser auferidos dessa implementacdo (ver também Durst &
Edvardsson, 2012; Wong & Aspinwall, 2004). Devido a isso, ao se pensar numa estratégia para
implementacdo da Controladoria, a MPE deve ponderar os pontos fortes em relacdo aos
recursos humanos que a empresa ja possui e identificar como ela pode preencher suas lacunas
de conhecimento com recursos de fora da empresa.

3.5 Estratégias de Implantacdo de uma Controladoria

Para a efetiva implementacdo da Controladoria, nossa revisao de literatura aponta para
a existéncia de trés opc¢des que uma MPE pode considerar: (i) formar uma equipe interna; (ii)
terceirizar o trabalho contratando uma consultoria externa, fazendo o chamado ““outsourcing”;
(iii) ou trabalhar com uma abordagem mista, mesclando uma consultoria externa com
profissionais internos.

3.5.1. Equipe interna de Controladoria

As principais vantagens associadas a uma equipe interna de Controladoria dizem
respeito a familiaridade desses profissionais com as principais questdes da empresa, de forma
que podem mesmao direcionar para a producao de informacéo estratégica que venha a responder
aos anseios de tomada de decisdo. Nunes e Serrasqueiro (2004), a esse respeito, alegam que 0s
gestores se utilizam mais da contabilidade para tomar decisdes estratégicas e operacionais
quando ela é feita dentro da propria empresa.

Nesse caso, torna-se fundamental observar se ha na empresa profissionais com a
formacdo necessaria. Segundo a Treasy (2018), empresa de tecnologia especializada em
Controladoria, é muito importante considerar, quando da op¢do de contratar ou promover
alguém da equipe interna para cargo de futuro controller, que a mesma tenha uma gama de
conhecimentos em administracdo de empresas, macro e microeconomia, know-how contabil,
envolvendo todo aspecto tributario, o seu planejamento de uso, atualizacdo frequente,
competéncia de um segundo idioma (inglés), competéncia pratica em informatica para
desenvolvimento de relatdrios, conhecimentos em sistemas de gestdo integrada, e estar disposto
a enfrentar o desafio sabendo das responsabilidades de alto nivel.

Uma das vantagens em promover internamente um colaborador ao cargo, é a
possibilidade de continuidade e valorizacdo. Além disso, existe uma boa redu¢do de custos em
processos de selecdo e de recrutamento, maior rapidez em ambientacdo, reducdo em
rotatividade e aumento na retencdo de talentos. Empresas que realizam a promocao interna
(desde que ambos lados estejam cientes das recompensas e responsabilidades), geralmente séo
mais valorizadas por parte dos colaboradores, levando assim a um aumento da reputacdo da
empresa em meio a seus profissionais, e incentivando a carreira na mesma organizagéo.
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3.5.2. Utilizacdo do outsourcing

Uma alternativa para se iniciar rapidamente a estruturacdo da Controladoria de forma
eficiente é a terceirizacdo do servico junto a consultorias especializadas. Por outro lado, pode
haver uma resisténcia por parte das pequenas empresas, de contratar profissionais para a
realizacdo de atividades que em tese poderiam ser realizadas pelos proprietarios.

Para Monteiro e Barbosa (2011), a Controladoria encontra dificuldades em subsidiar o
segmento econémico das microempresas. A micro e pequena empresa caberia apenas a
utilizacdo de servicos de contabilidade terceirizada, que se vinculam a cuidar das obrigacdes
fiscais das empresas, ausentando-se de todas as informagdes gerenciais. Ou seja, enquanto a
contratacdo de profissionais para a realizacdo de servicos fiscais € amplamente difundida, uma
vez que sua utilizacdo € indispensavel, o fornecimento de informacdes mais estratégicas pode
ser visto como dispensavel.

Algumas das razdes pelas quais diversas empresas optam por mudar para servicos de
controle terceirizado sdo a confidencialidade, a taxa de rotatividade, o ponto Unico de falha
(situacdo em que uma pessoa é responsavel por uma funcéo ou processo, e quando ela ndo esta
Ia, os deveres ndo se realizam) e o custo. Os servi¢cos de Controladoria terceirizados podem
ajudar a consolidar tarefas, aumentar a eficiéncia e produzir resultados mais precisos para a
empresa. Mas, provavelmente, o maior beneficio dessa opcao é permitir que os recursos da
organizacdo—tanto tecnoldgicos quanto intelectuais—possam ser dirigidos exclusivamente
para o core business da empresa, potencializando a produtividade e otimizando custos (cf. Loh
& Koh, 2003).

As consultorias contam com equipes de profissionais especializados e preparados para
colocar em pratica os conhecimentos e experiéncias adquiridos no atendimento a caréncias
estratégicas de empresas que foram suas clientes em projetos anteriores. Entretanto, € muito
importante a avaliacdo da empresa de consultoria antes de sua contratacdo, verificando quais
s80 0s servicos prestados, o nivel de envolvimento que a consultoria tera com 0s processos e,
principalmente, entender se a consultoria possui conhecimentos e experiéncia na area em que 0
seu negocio atua.

Por fim, é fundamental estabelecer um responsavel interno, que normalmente seria o
proprio gestor, para fazer um acompanhamento regular dos resultados obtidos, mensurando o
quanto a consultoria esta contribuindo ou ndo para a melhoria dos negécios.

3.5.3. Abordagem Mista

A terceira opcdo—contudo ndo menos consideravel—e a abordagem mista. Ao contratar
uma consultoria externa para estruturar sua area de Controladoria, a empresa retém o
conhecimento fornecido por estas e capacita seus colaboradores a darem continuidade aos
processos de gestdo implantados por ela. E uma estratégia bastante interessante por se beneficiar
das vantagens de ambas ideias, combinando a expertise e eficiéncia do outsourcing com o maior
dinamismo ¢ “conhecimento de casa” de uma equipe interna. Com isso, espera-se também
empoderar essa equipe pré-existente, gerando maior credibilidade no processo, valorizando e
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retendo talentos, gerando um senso de auto-eficacia e poténcia na equipe (ver Stajkovic, Lee,
& Nyberg, 2009).

Nesse tipo de abordagem é fundamental que o profissional escolhido para ser o ponta-
de-lanca no novo departamento seja uma pessoa com perfil dindmico, que possua bom
conhecimento de mercado e de indicadores de gestdo, além de ser de bastante confianca.
Ademais, o profissional deve estar totalmente imerso no contexto do empreendimento e buscar
sempre se atualizar e obter conhecimentos na area. O mesmo vale para a empresa especializada
que terceirizara o servico. E importante que esta consultoria tenha ndo s6 conhecimentos
comprovados em gestdo, mas que conhecga de forma consistente o ramo de atividade em que
sua empresa atua (Treasy, 2018).

4. Andlise do Custo-Beneficio da Implantacédo da Controladoria em MPEs

A estrutura da Controladoria pode e deve ser adaptada a estrutura gerencial e
operacional da empresa, de modo que a viabilidade da implantacdo da Controladoria encontra,
inclusive, maior facilidade em negdcios menores. Segundo Fernandes e Galvao:

A complexidade dos controles e do planejamento esta relacionada ao volume de
operacdes decorrentes das atividades da empresa. Portanto, quanto menor a estrutura,
menor a quantidade de transagbes e menor o trabalho do responsavel pela
consolidagdo das informacgdes. Partindo desse principio, € possivel defender a
viabilidade da Controladoria como ferramenta de gestdo para melhorar o desempenho
das MPEs, uma vez que a estrutura da Controladoria depende do tamanho da empresa.

(Fernandes e Galvao, 2016, p.13)

Quanto a relacdo custo-beneficio da implantacdo da Controladoria em MPEs, devemos
considerar primeiramente que o custo dos controles internos de uma empresa ndo deve ser
superior aos beneficios que deles se espera. Dito isto, uma vez que uma mensuragao precisa dos
custos e beneficios normalmente ndo € possivel, a administracdo deve fazer estimativas
quantitativas e qualitativas para tomar seus proprios julgamentos de acordo com as
particularidades do seu negécio.

Ainda assim, no geral podemos destacar que o custo da implantacdo e manutencdo da
area de Controladoria é adaptavel a estrutura financeira da empresa, considerando a
flexibilidade dos sistemas de tecnologia e dos encargos do profissional responsavel pela funcéo
de controller, uma vez que os honorarios ou salario deste variam de acordo com a qualificagao,
experiéncia e volume de trabalho a ser realizado. Vale ressaltar que é possivel que surjam outros
eventuais gastos no processo de implantacdo da Controladoria, entretanto, o investimento mais
importante recai sobre o capital intelectual habil a aproveitar oportunidades e solucionar
problemas na gestdo da empresa.

Se por um lado o custo da Controladoria é adaptavel a estrutura financeira da empresa,
por outro, podemos apontar como vantagens 0s ganhos com a reducéo de desperdicios, melhoria
na rentabilidade, avaliacdo correta do patriménio, diminuicdo de riscos, formacédo de precos
adequados, planejamento tributario, entre outros. A empresa passa a ter informacgdes confiaveis
e relevantes para que seus gestores tomem decisOes esteadas, permitindo aproveitar melhor as
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oportunidades e resistir com maior seguranga as ameacas provenientes do ambiente externo.
Souza (2010, p. 46) cita que os principais beneficios trazidos pela Controladoria em uma
organizacdo sdo: aumento da lucratividade; melhoria nos processos de controle de custos e
despesas; geracdo de valor; aumento de receitas; ampliacdo de novos negdcios; fidelizagédo de
novos clientes; e desenvolvimento de funcionarios, ampliacdo da visdo estratégica dos gestores,
entre outras.

A principal dificuldade verificada é a propria resisténcia de empreendedores e gestores
de MPEs quanto a adesdo da Controladoria como instrumento de gestdo. Fernandes e Galvéo
(2016) analisam como a controladoria é vista em diferentes categorias de empresa. Nas
microempresas, € comum nao existir separagdo entre 0s niveis hierarquicos, hd um contato
direto entre o gestor e 0s empregados. J& nas pequenas empresas, é comum existir a figura de
pelo menos um intermediario que se relacione com ambas as partes, porém, geralmente, falta-
Ihe visdo estratégica do negdcio. Tal realidade, em conjunto com a necessidade de
conhecimentos técnicos e habilidades pessoais na area administrativa para se exercer uma
efetiva Controladoria, ndo é condutiva para se pensar na Controladoria como um elemento
estratégico da empresa. Como assinalado por Fernandes e Galvdo (2016), muitos
microempreendedores, assim como as pessoas apontadas como o elo entre o gestor e 0s
funcionarios ndo costumam dispor dos subsidios para sequer apreciar a relevancia de uma
Controladoria, ou, mesmo que consigam perceber as vantagens da Controladoria, eles
comumente ndo dispdem do capital intelectual para de fato implementé-la. Por fim, outro fator
que colabora para a resisténcia apresentada por alguns é a possibilidade de a Controladoria estar
sendo implantada de forma inadequada as necessidades da empresa, exatamente porque 0S
recursos humanos e intelectuais provavelmente ndo estéo a disposi¢do da MPE.

Dessa forma, levando em consideragdo todos os elementos ja discutidos, e a premissa
de que a estrutura 6tima de uma Controladoria depende da adequacdo ao negécio, buscamos
sistematizar na Tabela 1 os custos e beneficios a serem considerados na implementacdo de uma
Controladoria em MPEs. Na Tabela 2, sintetizamos os beneficios e custos das trés estratégias
de implantacdo de uma Controladoria discutidas nesse artigo. Portanto, argumentamos que
embora haja custos na implantacdo da Controladoria—e eles certamente devem ser
considerados—, a implementacdo da Controladoria pode ser considerada como um
investimento estratégico, desde que avaliado o beneficio potencial que tal recurso pode
proporcionar em medio e longo prazo, vis-a-vis aos custos, e adequa-lo aos projetos de
crescimento futuro e de sustentacdo da empresa.

Tabela 1. Analise de beneficios de custos na implantacdo da Controladoria em MPEs.

Aspectos da
Impl?jr;tagao Custos Beneficios Referéncias
Controladoria
- Criacdo de uma estrutura pode - Separagao de atividades Vasconcelos & Lima
~rac : P ajuda a criar espaco para (2017);
1. Estrutura | criar complexidade / custos o : o
fi . atividades mais estratégicas da | Lorenzett & Godoy
inanceiros. .
Controladoria (2016)
) - A qualidade da funciio depende | - Evolugdo gradativa (de baixo | Durst & Edvardsson
' do preciosismo dedicado a comprometimento (2012);

Funcionamento atividades que sdo dispendiosas: | orcamentéario inicial), Couto & Marash (2012);
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da
Controladoria

(i) qualidade do processo de
planejamento, (ii) implantacéo de
procedimentos metodoldgicos,
(iii) controle e monitoramento em
cada etapa do fluxo operacional
da organizacdo e (iv) postura de
colaboracéo.

comegando com uma gestéo
em nivel operacional, para
uma gestdo em nivel
econdmico até atingir uma
gestdo em nivel estratégico.

Beuren, & Miiler (2010;
2009);

Lunkes &
Schnorrenberger (2009);
Johnsson & Francisco
(2002)

3. Sistemas de

- A sofisticacdo do sistema de
informacéo, além dos custos
financeiros, envolve: (i) custo ou
esforco de implantacdo do
sistema; (ii) falta de integracdo
entre as diferentes fungdes dos

- Quanto mais sofisticado o
sistema de informacéo em
relacdo a necessidade da
empresa, maior a eficacia da
informacao para apoio a
decisdo.

Da Silva et al., 2010;
Miranda (2008);
Loh & Koh (2004);

Moscove, Simkin &
Bagranoff (2002)

Informagao - : ~ - Sofisticacdo néo
instrumentos de informacéo, com : A
A L necessariamente significa alto
a tendéncia de controles distintos .
ey yigs preco. O sistema deve ser
e separados; (iii) dificuldade na I is ad d
interpretacdo e entendimento dos aquele mais adequado para
- gerar as informac0es realmente
relatdrios ou resultados gerados. teis
L . . Fernandes & Galvéao
- Custo de aquisi¢do do - O nivel de conhecimento do (2016);
conhecimento e organizacdo dos | controller implica na Ih ) )
recursos humanos necessarios. qualidade da informacéo Carvalho (2015);
4. Méo de - A utilizacéo de profissional gerada, que deve ser mais Monteiro & Barbosa
Obra especializado como controller demandada conforme a (2011);
Especializada | exige uma remuneragéo capacidade de gerir Stroeher & Freitas
compativel com uma gama de conhecimento—tanto do (2008);
conhecimentos diversificada e de | gestor quanto da empresa— Wong & Aspinwall
alta formacéo. aumenta. (2004)

Fonte: Elaboracdo propria.
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Tabela 2. Estratégias de implantacdo da Controladoria e seus respectivos custos e beneficios

Estratégia de
Implantacéo da Custos Beneficios
Controladoria

- Os principais beneficios de formacéo de
- Alocacao de pessoas dedicadas para o | equipe interna referem-se a valorizacéo
exercicio dessa fungéo, investimento dos profissionais da casa,

Equipe Interna | na capacitagdo dos mesmos e riscos confidencialidade das informagdes e
com eventual rotatividade de familiaridade com os problemas da
profissionais. empresa, podendo gerar informagdes mais
Gteis.

- Custo de aprendizagem dos
profissionais externos para
compreensdo do funcionamento da
empresa e suas peculiaridades

- Custo de contratacdo do servico
externo.

- Risco acerca da confidencialidade
das informacdes empresariais.

- Os principais beneficios da utilizacdo de
servico externo referem-se a
especializagdo da atividade e acesso a um
conhecimento compartilhado por outras
organizagoes.

Outsourcing

- Aproveita a velocidade na implantacéo
da Controladoria oferecida pelas
consultorias, com o maior dinamismo e
“conhecimento de casa” de uma equipe
interna, além de valorizar e reter talentos,
gerando maior senso de eficacia e
poténcia na equipe.

- Riscos de se gerar confusdo entre 0s
papeis de cada parte envolvida, falta de
responsabilizagéo e eventual
retrabalho.

Abordagem Mista

Fonte: Elaboragéo propria.

5. Considerac0es Finais

Esta pesquisa buscou explorar como a Controladoria pode contribuir para a gestao de
Micro e Pequenas Empresas, contribuindo para uma andlise mais sintética e sistemética da
relevancia e viabilidade de sua utilizagdo em empresas destes portes.

O levantamento de informagGes em publicagcbes elaboradas por estudiosos e
especialistas da area, apresentando defini¢cOes, estatisticas e caracteristicas das MPEs, bem
como os conceitos e funcdes da Controladoria, forneceu uma visdo ampla sobre o assunto,
possibilitando entender melhor sobre o contexto das MPEs no Brasil, a implantacdo da
Controladoria, sua viabilidade e custos e beneficios associadas a este recurso para micro e
pequenas empresas. Considerando as diferentes possibilidades de implantacdo da
Controladoria, pode-se sustentar que a Controladoria pode se adaptar a estrutura organizacional
e de custos de qualquer empresa—seja micro, pequena, média ou grande—e introduzir uma
grande forca competitiva, com instrumentos capazes de otimizar o uso de recursos e o controle
das atividades, sua produtividade, e, consequentemente, sua continuidade.

A implantacdo da Controladoria em cada empresa vai depender da ponderacao de custos
e beneficios associados as necessidades—atuais e futuras—da organizacdo. Faz-se necessario
conscientizar 0S micro e pequenos empresarios para abrir espaco para analise de viabilidade da
implantacdo da Controladoria em seus negdcios, sendo a prépria resisténcia destes uma das
maiores dificuldade encontradas em nosso estudo. O grau de importancia vai depender
justamente da otimizacgéo e adequacao dessa estrutura, assim como da preparacdo dos gestores



Anagusko LH et al. Implantagdo da controladoria em micro e pequenas empresas no Brasil.

para fazer o melhor uso desse recurso. Por fim, parece claro que atraves de um planejamento
bem ponderado, o investimento na implantacdo da Controladoria em MPEs pode ser capaz de
gerar grandes retornos, promovendo uma Visdo mais estratégica, examinada e sistémica do
negocio, por fim contribuindo para o crescimento e sustentabilidade das MPEs.
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