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AS FUNGOES DA CONTROLADORIA: UMA PESQUISA NAS INDUSTRIAS DO SETOR METAL-
MECANICO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Vanessa Bolico da Silva'
RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo verificar as fungdes da controladoria nas indUstrias do setor metal mecanico no estado
do Rio Grande do Sul. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem como objetivo descrever as caracteristicas da
populagdo em estudo. A populagio da pesquisa compreende indUstrias cadastradas na Associagdo do Ago do Rio Grande
do Sul — AARS. Apéds o levantamento das empresas associadas, sites e enderegos eletrénicos, foi encaminhado um
questionario de mdiltipla escolha a todas as empresa, sendo que de 26 empresas se obteve as respostas que
representaram a parcela do universo investigado e se constitui na amostra probabilistica. A analise dos dados foi realizada
com a utilizagdo de programa computacional Excel. Os resultados apontam a controladoria como um conjunto de atividades
e fungdes que buscam dar suporte a gestdo das empresas, de modo a assegurar a eficacia, nesse contexto fornece os
dados necessarios para as devidas analises, podendo modificar os processos empresariais impondo sua légica as
organizagdes. Evidencia-se também na pesquisa que a controladoria esta presente em todas as organizagdes industrias do
setor metal mecanico, portando-se como setor independente, baseando-se em analises de relatérios operacionais e contabil

para fornecer a gestdo suporte na tomada de deciséo.
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ABSTRACT

This study aims to determine the functions of controlling the mechanical metal sector industries in the state of Rio Grande do
Sul. The research is characterized as descriptive as it aims to describe the characteristics of the population under study. The
research population comprises industries registered with the Association of South Rio Grande Steel - AARS. After the
removal of associated companies, websites and email addresses a multiple choice questionnaire to all company was
referred, and 26 companies have received answers that represented the portion of the universe investigated and constitutes
the random sample. Data analysis was performed using Excel computer program. The results show the controller as a set of
activities and functions that seek to support the management of companies in order to ensure the effectiveness in this
context provides the necessary data to the appropriate analyzes and can modify business processes imposing its logic
organizations. It is evident also in the research that the controller is present in all organizations mechanical metal sector
industries, behaving as an independent sector, based on analysis of operational and accounting reports to provide
management support in decision making.

Keywords: Control, Functions, Management Process

INTRODUGAO

A administracdo empresarial em um ambiente conturbado, de incertezas e altamente dinamico
é um grande desafio. Os ciclos de vidas dos produtos e servigos estdo cada vez menores e as
tecnologias modificam-se constantemente nos mercados globalizados. Neste sentido, a controladoria
assume um papel fundamental na administragdo do negdcio, apoiando os gestores no planejamento e
controle, por meio da manutengao eficiente de um sistema de informagdes integrado que podera dar

suporte baseando - se em dados e informagdes reais para a tomada de decisdo. A competi¢do entre as
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empresas esta cada vez mais acirrada em todos os segmentos do mercado, da mesma maneira como

nos outros segmentos, o setor industrial metal mecénico também enfrenta cenario de disputa pelo
mercado competindo com industrias de todos os tamanhos e lugares. O complexo metal mecénico
segundo o IBGE, (PIA 2009. Elaboragdo: FIERGS/UEE). é um setor bastante representativo na
economia brasileira, englobando a terca parte do total de segmentos industriais e 35,2% do PIB
industrial. No estado do Rio Grande do Sul, este macro setor € marginalmente maior, representando
37,6% do PIB industrial. O alto valor agregado e considerando o porte industrial das empresas, obriga-
as a trabalhar com estratégias muito bem definidas para ndo perder mercado por decisdes
equivocadas e consequentemente aumentando o controle interno das operagdes tanto contabil quando
operacionais.

Frente a este quadro, a controladoria passa a exercer um papel central no processo de gestao.
Seu desenvolvimento ocorreu a partir dos preceitos basicos da contabilidade para uma ampla fungéo
de suporte informacional, controle interno, planejamento tributario, elaboragao do orgamento e medidas
operacionais, passando a participar também ativamente da formulagéo das estratégias, ao se deparar
com cenarios mais dindmicos do que os anteriores, as industrias tem na controladoria uma parceira na
busca da adaptacéo a esses novos cenarios, a controladoria torna-se assim uma area da organizagao
a qual é delegada a autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transagdes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo, essas decisdes se referem a definicdo de
formas e critérios de identificar, prever, explicar eventos, transagdes e atividades que ocorrem nas
diversas areas da organizag&o.

A controladoria mantém em funcionamento os controles internos, atendendo a uma demanda
crescente e efetiva, do capital investido, e os controles em termos de riscos do negdcio, dos custos de
producdo, valor agregado, carga tributaria entre outro. Da mesma forma, o capital de giro, as vendas,
o ponto de equilibrio, a ociosidade, as perdas, as tendéncias e perspectivas de mercado etc., sdo
também pontos de interesse da controladoria. A controladoria  é, geralmente formada pelos
departamentos, financeiros, contabil, envolvendo as atividades de planejamentos, execucao e anélise
da performance da gestdo. Conforme Riccio; Peters (1993), ha mais de dez anos cabe a Controladoria
‘0 papel de monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente com as
diversas fungdes da organizagdo na busca da exceléncia empresarial, calgada na crenga de que
estratégia, custos e qualidade s&o responsabilidades de todas as fungdes da empresa”. Nesta linha,
Siegel e Kulesza (1996) descrevem que a controladoria tem se especializado no apoio a decisdo. Tem

a fungéo de garimpar a informagao, transformando-a de tal forma que auxiliem e facilitem a tomada de
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deciséo das demais areas. Complementarmente, Anthony e Govindarajan (2001) entendem que a

controladoria desempenha um importante papel na preparagéo de planos estratégicos e orcamentarios.
Adicionalmente, Atkinson et al. (2000), Garrison e Noreen (2001), defendem que no atual contexto a
controladoria esta se tornando parte da alta administragdo, participando da formulagdo e da
implementacdo de estratégias, cabendo-lhe a tarefa de traduzir o plano estratégico em medidas
operacionais e administrativas. Ja autores como, Tung (1974), Yoshitake (1984), Brito (2005) e
Padoveze e Benedicto (2005) apresentam a contabilidade como uma das fungdes basicas da
controladoria.

Conforme pode-se observar, a0 mesmo tempo em que ha pontos em comum entre a maioria
dos autores, também ha, na literatura, multiplos entendimentos sobre a amplitude de sua atuagao, ou
seja, constata se uma certa assimetria sobre qual seja 0 campo de estudo e atuagéo da controladoria
e, principalmente suas fungdes. Os autores definem como um grande processo de controle, que tem
como objetivo principal assegurar a continuidade e a vida econdmica e financeira da atividade
empresarial, baseando-se em analises de relatorios operacionais e contabeis, posteriormente passados
a direcdo da empresa. Torna-se relevante entender claramente como a controladoria conduz o
monitoramento e a integragao desse processo.

Diante da contextualizagdo exposta a presente pesquisa investiga, levando em consideragéo a
dificuldade de fazer afirmagdes precisas sobre as fungdes basicas da controladoria e, buscando dar
uma resposta a esta questdo, surge a seguinte pergunta de pesquisa: quais sdo as fungdes exercidas
pela controladoria nas industrias do setor metal mecénico do Estado do Rio Grande do Sul? Assim, o
objetivo central deste artigo € a identificagdo das fungdes da controladoria nas industrias do setor metal
mecanico do Estado do Rio Grande do Sul, frente ao contexto problematizado os objetivos secundérios
do presente artigo sdo: verificar as informagdes fornecidas pela controladoria no apoio a gestdo das
industrias do metal mecanico; identificar a participacdo da controladoria na formulagéo e definigdo das
estratégias durante o planejamento estratégico se houver; neste estudo pretende-se identificar as
formas como a controladoria poderd dar suporte a gestdo das industrias no levantamento de
informagdes e apds sera comparado os resultados obtidos. Os objetivos serdo atingidos através de
pesquisa descritiva, utilizando como método questionario, contendo perguntas, aplicados nas
empresas mencionadas na AARS, posteriormente os dados serdo tabulados, estatisticamente e
analisados.

O estudo possui relevancia para o contesto sociedade e organizagdo, como abordado

anteriormente as fungdes da controladoria, se apropriadamente estruturadas e conduzidas, subsidiam
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a empresa na busca da otimizag&o de seus trabalhos, esse processo promove 0 ajuste da organizagéo,

no intuito de criar condigdes favoraveis a formulagdo e a implementagdo da controladoria nas
organizagdes. As identificacbes das fungbes especificas da controladoria dentro das organizagdes
fazem-se fundamentais, para identificar como a mesma atua nas empresas, e como vem ocorrendo a
participacdo desta area no processo de gestdo, em toda a sua extensdo, nas empresas industriais do
estado do Rio Grande do Sul, a fim de verificar se retrata a abordagem efetuada pela literatura, &
fundamental para avaliar as contribuigdes que esta area pode prestar ao progresso organizacional,
justificando a realizagdo do presente estudo. Ressalta-se também a importéncia académica da
pesquisa em questdo, as justificativas s&o de ordem tedrica e pratica. Justifica-se este estudo, em
termos tedricos, pelo fato de que o mesmo podera vir a ser util como referéncia a outros que abordem
temas iguais ou correlatos ao que aqui se desenvolve, mostrando estd realidade em seus varios
aspectos. Em termos praticos, além de subsidiar os empresarios com conhecimentos gerais sobre a
situacdo atual da controladoria em um setor significativo do desempenho da economia do estado. Do
ponto de vista académico, este estudo também reveste-se de importancia, tendo em vista o interesse
pelo tema, e o fazer cientifico em uma pesquisa deste nivel, certamente, agrega valores que
proporcionam, por si s, o descortinar de uma realidade mais solida em termos de aquisicdo de
conhecimentos tedricos e praticos.

O presente artigo esta estruturado em sessdes, iniciando pela introdugdo. Na sequencia
apresenta-se 0 embasamento tedrico na tematica controladoria e suas fungdes, em seguida, destacam-
se os procedimentos metodologicos. Depois, apresenta-se a analise dos dados obtidos com a
pesquisa. Por fim, séo expostas as conclusdes extraidas do estudo realizado.

REFERENCIAL TEORICO

Controladoria

Em um ambiente empresarial constituido por uma economia de mercado, empreender um
negocios pode tornar-se atrativo, porém, fazé-lo de forma continua e sustentavel € um desafio, o que
requer uma administragdo constante, preocupada com a otimizagéo de uso dos recursos necessarios
para gerar resultados. Desta forma, a uma necessidade de assisténcia empresarial para melhorar a
gestdo da empresa, onde a controladoria surge para amenizar esta necessidade.

De acordo com Beuren (2002), a controladoria surgiu no inicio do século XX nas grandes

companhias norte americanas devido a falta de controle que existia na matriz e nas filiais destas
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empresas. Com o passar do tempo a controladoria vem estabelecendo-se de forma cada vez mais

efetiva, tomando forca na empresas e conquistando a confianga de administradores e gestores devido
a sua importante fungdo desempenhada nas organizagdes. Segundo Catelli (2001) “a controladoria &
uma evolugédo da contabilidade, cujo campo de atuagdo sao organizagdes econdmicas, caracterizadas
como sistemas abertos”. No campo académico, o inicio de pesquisas e estudos compreendendo a
tematica controladoria ocorreu uma década depois segundo Lunkes; Schnorrenberger; Rosa, (2013).

A controladoria vista como érgéao administrativo tem por finalidade garantir que as informacoes
utilizadas para o processo decisério sejam adequadas, colaborar com os gestores para atingir a
eficacia tanto no aspecto econémico como também no aspecto empresarial. Vista como area do
conhecimento, a controladoria é conceituada como um conjunto de principios, procedimentos e
métodos oriundo de outras ciéncias, que se preocupa com a orientagao das empresas para a obtengéo
da eficacia. Padoveze (2003) destaca que a “controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade
administrativa responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da ciéncia contabil dentro da empresa”.
De acordo com o autor, a controladoria pode ser representada como um 6rgéo interno da organizagao,
na qual possui responsabilidades de coordenagéo e implantagdo de todas as ferramentas contabeis
para alcangar os objetivos da companhia, assim, representa um filtro que utiliza da contabilidade para
gerar informacdes a gestéo.

O entendimento do autor relaciona-se com o pensamento de que a controladoria serve de
apoio a administragdo, quanto as técnicas de difusdo informacional que intrinsecamente remetem aos
dados gerados pela contabilidade. Ressalta a abrangéncia que tal area possui, pois a considera um
ramo do conhecimento, responsavel por disseminar suas técnicas de modelagem e interpretacdes em
congruéncia com a gestdo, fornecendo suporte em todos os sentidos, area do conhecimento que
abrange conceitos de controle patrimonial e gerenciamentos, fornece informagdes e induz a gestdo
utilizando da contabilidade em sua plenitude, agindo com 6rgao de staff.

Dessa maneira a controladoria constitui-se em um importante instrumento do processo de
gestdo cujo objetivo de auxiliar na obtengdo de melhores resultados econdmicos e financeiros
provenientes das diversas agdes realizadas dentro das organizacionais de qualquer setor da economia.
Podemos traduzi-la em um facilitador do processo de gestdo que pode subsidiar o segmento
econdmico das empresas, nos seguintes aspectos, redugdo de custos operacionais, organizagao da
estrutura contabil e operacional, e principalmente fornecedor de informagdes gerenciais aos

administradores.
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As fungoes da controladoria

Através da controladoria a diregdo de uma empresa tem a possibilidade de conduzir seus
esforcos, para que os resultados sejam produtivos. E junto a essa area que a alta diregéo e os gestores
da organizagdo buscaréo informagdes consistentes a fim de definir os rumos a serem seguidos pela
organizagdo. Tung (1974) destaca que, para a execugdo de suas fungdes na organizagéo, a
controladoria requer a aplicagdo de principios adequados, que englobem todas as atividades da
empresa, desde o planejamento inicial até a obteng&o do resultado final. O autor complementa que, no
que tange ao planejamento, o controller deve, entre outras medidas, verificar as possibilidades da
empresa para fixar objetivos, estabelecer politicas basicas, definir as responsabilidades de cada area
na organizacao, estabelecer padrdes de controle, desenvolver métodos eficientes de comunicagéo e
manter um sistema adequado de informagfes. Roehl-Anderson e Bragg (1996) descrevem quatro
fungdes béasicas para a controladoria:

a) planejar — consiste na responsabilidade de coordenar o processo de gestdo da organizagdo. Esse é
um processo interativo porque os objetivos da empresa podem mudar em razao da revisao continua de
seus recursos, das condi¢es econdmicas e da atuacdo de seus concorrentes. Assim, a controladoria
atua como coordenadora de todas as fases desse processo e integra os diversos componentes do
plano, levando a que todos caminhem no mesmo sentido;

b) organizar — a controladoria deve estar apoiada em pessoal qualificado, contar com instalagdes e
equipamentos adequados, bem como com todo o material necessario, a fim de que consiga cumprir
com as suas atribuicdes;

c) dirigir — consiste em assegurar que as pessoas trabalhem de forma coordenada para alcangar os
objetivos do plano. O elemento mais importante dessa fungdo € a comunicagdo; por isso, a
controladoria deve ter contato com todas as pessoas responsaveis pelas diversas areas da empresa;

d) controlar — devem ser estabelecidas metas, criando um sistema de controle que permita acompanhar
e interpretar os resultados alcangados com os planejados, e tomando as medidas necessarias a fim de
corrigir possiveis falhas.

N&o ha uma conceituagdo homogénea no que diz respeito as fungdes da controladoria, de
maneira que se podem observar estas diferengas de acordo com a posi¢do dos autores mencionados
anteriormente e de outros abordados na sequencia. Contudo podemos destacar que a controladoria
nao se limita a administrar o sistema contabil da empresa e, ainda, que tais conhecimentos, somados

aos das finangas, ndo séo mais suficientes para o seu desempenho. Algumas fungdes sao primordiais

112 Revista de Contabilidade Dom Alberto
Santa Cruz do Sul, v. 1, n. 6, dez. 2014



Revista de Contabilidade Dom Alberto

ISSN 2317-6148

B —

a controladoria, das quais se destacam a dire¢do e implantacdo dos sistemas de informacao,

coordenagdo, avaliacdo, planejamento e acompanhamento. Beuren (2002) refere que é ao controller,
profissional responsavel pela area de controladoria, que os gestores se dirigem para obter orientagdes
quanto a direcdo e ao controle de suas atividades, visto que ele é o responsavel pelo sistema de
informagdes da empresa. E uma atribuicdo da controladoria manter os gestores informados sobre os
eventos passados, o0 desempenho atual e 0s possiveis rumos da empresa.

Diante do exposto sobre as atribuigdes da controladoria, é visivel, entre suas fungdes, a
atividade de controle, que pode ser percebida em nivel organizacional, nos controles internos e, de
forma mais ampla, no controle de todas as operagdes da empresa. Outra constatagao diz respeito a
sua relagdo com o sistema de informagdes da organizagao. Se ndo houver a geragao de informagdes
adequadas, ndo ha como mensurar os resultados e, dessa forma, ndo pode haver um controle

adequado das operagdes da empresa.
Controle interno das organizagdes

Uma sdlida base de controles internos representa a seguranga necessaria nas informagoes
geradas pela area de controladoria e, consequentemente, 0 apoio adequado em todas as etapas do
processo de gestdo. Attie (1998) reproduz o conceito de controle interno, onde o controle interno
compreende o plano de organizagéo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados pela
empresa, para proteger seu patriménio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis,
promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesé@o a politica tracada pela administragdo. A
geracao de informagdes adequadas depende, em grande parte, dos controles internos da organizagéo,
que visam, entre outros aspectos, a criagdo de mecanismos a fim de evitar falhas ou, mesmo, fraudes
nas atividades da organizagdo, gerando confiabilidade ao sistema de informagdes da empresa, que,
por sua vez, subsidiam o processo de gestdo. A controladoria, conforme abordado, participa da
implantag&o e do monitoramento desses controles, o que possibilita, quando adequados, o controle de
todas as operagbes da organizagdo, materializado no processo de gestdo, que também é definido

como um processo de tomada de decisdes.

Fungoes do Controller

O controller € o profissional apto para executar os principios e os fundamentos da

controladoria. Na organizagéo, o profissional exerce o controle das atividades para que a equipe
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consiga atingir os objetivos. Dessa forma, cabe ressaltar que o controller possui a fungao primordial na

empresa, sendo que tera de ter uma visédo ampla das areas da organizagdo. Conforme Tung (1993, p.
92), “o controller deve ser capaz de perceber o aparecimento de problemas nos diferentes
departamentos, bem como de providenciar os elementos para as solugdes devidas.” Pode-se afirmar
que, a funcdo desses é identificar as dificuldades da organizagdo, gerenciar as informagdes e
apresenta-las aos gestores da forma mais clara possivel.

Os controllers séo capazes de perceber as dificuldades e propor as solugdes gerais. Dessa
forma, cabe ressaltar a importancia desse profissional possuir uma ampla visdo da empresa, e ter
experiéncias nas diversas areas da organizagdo. Schier (2010), estabelece alguns principios para que
o controller desempenhe suas fungdes:

1 bom conhecimento do ramo de atuagdo onde esta inserida a empresa, identificando quais s&o 0s prés
e contras que afetaram o setor;

1 facilidade de identificacdo de fatores internos e externos que possam influenciar a gestédo dos
negadcios da organizacao;

0 habilidade para identificar as informagdes relevantes ao processo decisério;

1 conhecimento da histéria da empresa e identificagdo como seus objetivos, suas metas e suas
politicas, assim como com os problemas basicos e as possibilidades estratégicas;

1 habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos, conhecimento de informatica suficiente para
propor modelos de aglutinagéo e simulagao das diversas combinagdes de dados e transformé-los em
relatérios gerenciais;

1 conhecimentos gerais do funcionamento da gestao contébil.

Assim sendo, afirma-se que o principal papel do controller é zelar para que 0s objetivos da empresa
sejam executados com sucesso. Para um aprimoramento desse papel desenvolvido dentro da
organizagao, uma ferramenta que no atual cenério € indispensavel para esse controle € um sistema de
informacdo capaz de armazenar a base de dados gerenciais necessarios para o profissional da

controladoria transformar em informagao.

METODOLOGIA

Ao realizar a pesquisa fazem-se necessarios alguns procedimentos metodol6gicos para
proceder com o desenvolvimento do mesmo. S&o abordados alguns aspectos relacionados a
controladoria € ao processo de gestdo, a fim de justificar a questdo de pesquisa e evidenciar 0s

objetivos propostos.
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A pesquisa classifica-se como descritiva, tem como objetivo principal descrever caracteristicas

de determinada populagdo ou fendmeno, estabelecendo relagdes entre as variaveis, neste tipo de
pesquisa, a coleta de dados exige técnicas padronizadas, como questionarios e a observagdo
sistémica (SILVA, 2003). Neste sentido, esta pesquisa caracteriza-se em relagdo ao método adotado,
como uma pesquisa descritiva, para a realizagdo da qual utilizou-se como procedimento a abordagem
quantitativa, através de técnica de questionario.

A populagéo deste estudo compreendeu as empresas industriais de grande porte, e médio
porte do segmento metal mecanico no estado do Rio Grande do Sul cadastradas junto @ AARS
(Associagao do Ago do Rio Grande do Sul). A escolha das empresas de grande e médio porte justifica-
se pela maior possibilidade destas, em relagéo as pequenas, adotarem em sua gestdo o planejamento
estratégico e o 6rgdo de controladoria e seus desdobramentos, os quais formam o processo de gestéo
e 0 maior controle interno de suas operagdes. A opgao por essa classificagdo deveu-se ao fato de que
os dados disponibilizados pela AARS n&do contemplavam informagdes financeiras das empresas; como
a informacgéo referente ao nimero de empregados era disponivel para todas as empresas, foi definido

esse critério.

TABELA 1 - Retorno da Pesquisa

Situagado Quantidade de Empresas

Populagéo da pesquisa ajustada 47
Empresas com as quais n&o foi possivel contato 7
Amostra Selecionada 40

(empresas que aceitaram participar da pesquisa) 36

(Empresas que ndo aceitaram participar da pesquisa €

nao responderam os questionarios) 4
Questionarios respondidos 32
Respostas desclassificadas 6

Empresas que ndo possuiam a area de 6

controladoria/excluidas da pesquisa

Total ajustado de questionarios respondidos 26

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

Como indicado na Tabela 01, com excegdo de 7 empresas, com as quais nao se conseguiu
contato, o restante da populacédo foi consultada e o numero total de respondentes foi 32. Ap6s o
recebimento dos questionarios foi constatado que 6 das 32 empresas ndo possuiam area de
controladoria formalizada, portanto foram excluidas da amostra. Essa excluséo foi motivada pelo fato
de o objetivo principal desse estudo estar dirigido a analise das fungdes da controladoria, e seu papel
no processo de gestao, portanto a inclusdo dessas empresas poderia causar um viés nos resultados da

pesquisa. Dessa forma, o total de questionarios com respostas utilizadas foi de 26 e caracterizou-se
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como nao aleatoria, a andlise restringiu-se a demonstrar o resultado do grupo que constituiu a amostra,

n&o facultando a exploragédo dos resultados para a totalidade da populagao.

O instrumento de coleta de dados escolhido foi 0 questionario, que, segundo Roesch (1996), “é
o instrumento mais utilizado em pesquisa quantitativa, principalmente em pesquisas de grande escala”.
O questionario utilizado na pesquisa foi composto de 14 questdes (Apéndice B) fixas, as questdes
forneceram uma lista fixa de alternativas de respostas, o que permitia que o participante analisasse
uma ou mais como indicado melhor resposta. Rea e Parker (2002) apontam as seguintes vantagens
em relagdo as perguntas fechadas: Ha varias vantagens nas perguntas fechadas. Uma delas é que o
conjunto de alternativas de resposta é uniforme e portanto facilita comparagdes entre os entrevistados.
Para digitagdo dos dados, essa uniformidade permite a transferéncia direta de dados do questionario
para o computador, sem estagio intermediario. Outra vantagem € que a lista fixa de possibilidades de
resposta tende a tornar a pergunta mais clara para o entrevistado. Os autores afirmam que as
perguntas fechadas também trazem desvantagens por existir a possibilidade de o respondente estar
incerto em relagcdo a melhor alternativa e, dessa forma, selecionar ao acaso uma das respostas
propostas.

O questionario enviado, foi estruturado em blocos: Bloco 1; Caracterizagdo da empresa, onde
contava com questdes de identificagdo, como nome, faturamento, numero de funcionarios, buscando
identificar e caracterizar as empresas. Bloco 2; A controladoria na estrutura organizacional,
identificando nas questdes onde localiza-se a controladoria nas organizagles, sendo estdo 6rgdo
formal ou n&o. Bloco 3: Fungdes da Controladoria nas Organizagdes, este bloco é considerado a peca
chave para o alcance dos objetivos propostos pelo estudo pois consiste nos principios que a
controladoria possui dentro da organizagéo e identifica suas fungdes, amplas e de maneira especifica,
onde realmente consegue a definicdo do principal objetivo do trabalho, identificar as fungdes, e também
qual a importéncia da mesma no processo de gestao empresarial, fundamentalmente qual seu papel na
organizagdo e continuidade da vida empresarial, financeira, econémica, e contabil da organizagéo.
Algumas das questdes contemplavam a alternativa “outros”, para que o respondente se sentisse a
vontade para identificar outras alternativas em relagao as possibilidades de resposta.

Os dados desse estudo foram tratados de forma quantitativa, Nao foram identificadas as
respostas com as empresas e seus respondentes a fim de garantir a confiabilidade requerida. De
acordo com com Anderson, Sweeney e Williams (2003), a analise dos dados, geralmente, envolve a
reducdo dos dados acumulados a um tamanho administravel, a busca de padrdes e a aplicagdo de

técnicas. A partir da tabulagdo dos dados, foi obtida a distribuicdo de frequéncia. Em relagao as
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questdes de multipla escolha também se obteve a distribuicdo de frequéncia. Nas pesquisas de campo

existem limitagdes quanto a disponibilidade e & vontade do respondente de prestar informagdes
corretas, ou, mesmo, de presta-las. Nesse sentido, os respondentes foram contatados previamente a
fim de autorizarem o envio do questionario via e-mail; mesmo assim, algumas das empresas
contatadas néo responderam ao instrumento. Além disso, algumas empresas acabaram sendo
excluidas da amostra por ndo possuirem uma area formal de controladoria, dado que ndo era
conhecido antes da pesquisa de campo, reduzindo-se, entdo, o percentual de estudo. E importante
mencionar que o cadastro da AARS contempla apenas as empresas que estdo associadas a entidade;
desse modo, 0 nimero de empresas industriais de grande e médio porte deve ser maior do que o total

de empresas considerado nesta pesquisa, assim, podem existir distorcdes nessa classificagao.

ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo obtidos pela analise individual

das questdes, relacionando-os em algumas situagdes com o referencial teérico da pesquisa.
Bloco 1 - Caracterizagao das Empresas Pesquisadas

O questionario buscou levantar informagdes acerca da controladoria nas empresas listadas no
Apéndice A, o Bloco 1 procurou caracterizar as empresas e seus respondentes. Na questao 1, buscou-
se verificar qual o grau de formalidade da controladoria e também definir a amostra da pesquisa como
pode-se verificar no Grafico 1.

GRAFICO 1 - Existéncia Formal da Controladoria
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Observa-se que grande parte das empresas, 76%, possui area formalizada de controladoria, e

24% néo, o que se revela um percentual satisfatorio para os objetivos da pesquisa. Entretanto,
imaginava-se que essa representatividade fosse maior. Por se tratar de empresas industriais que
envolvem estruturas complexas, pressupunha-se ser relevante a existéncia dessa area para um melhor
controle do resultado da organizagéo. Diante das fungdes exercidas pela controladoria, a formalizagéo
desta area poderia trazer importantes contribuicdes para o negdcio, pois a complexidade, a
competitividade, o avango da tecnologia, além de outros fatores, requerem das empresas que estejam
preparadas para os desafios apontados. Isso justamente pode ser facilitado pela atuagdo de uma area
voltada a promover a eficacia organizacional, caso da area objeto deste estudo. Dessa forma, como ja
abordado no capitulo do método de pesquisa, optou-se por excluir da amostra as empresas que nao
possuem a area de controladoria formalizada, pois algumas questdes da pesquisa eram
especificamente direcionadas as fungdes desta area, o que poderia causar um viés nos resultados.

Na questdo 2, como mostra o grafico 2, buscou-se identificar o faturamento mensal das
empresas pesquisadas, dada a complexidade que envolve uma empresa de maior porte, pode-se

supor a necessidade da existéncia de uma area de controladoria.

GRAFICO 2 - Faturamento Mensal em Milhares de Reais
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A maioria das empresas por se tratarem de industrias e de seu alto valor agregado possui
faturamento mensal superior a 400.000,00 (quatrocentos mil reais) o que se verifica em 75% da
amostra, apenas uma empresa correspondente a 2% da amostra, apresenta faturamento inferior a R$
100.000,00 (cem mil reais).

Finalizando a caracterizagdo das empresas, buscou-se estimar o numero de funcionarios,

incluindo suas filiais, pois estas também comp&em o resultado total das mesmas.
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GRAFICO 3 - Niimero de Colaboradores
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Verifica-se no grafico 3, que nenhuma das empresas pesquisadas possuem menos de 50

funcionarios, isto demonstra a contribuicdo social que estas empresas proporcionam para a regiao,

mediante 0 numero de pessoas que empregam.

Bloco 2 - A controladoria na Estrutura Organizacional

O objetivo da questéo 4, foi identificar a fungdo dos respondentes da pesquisa para verificar a

adequacéo das atividades correspondentes aos objetivos da pesquisa.

GRAFICO 4 - Area de Atividades dos Respondentes da Pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Como se destaca nos dados apresentados no grafico 4, 67% dos respondentes da pesquisa

trabalham direta ou indiretamente na area de controladoria, se considerada a contabilidade como uma
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atividade vinculada aquela area. Os demais 20% dos respondentes tém uma relagao funcional com

outras areas administrativas, como, por exemplo, a financeira e a de planejamento, também
engenharias como Mecénica e Metalurgica, por se tratar de industrias de um segmento especifico,
contata-se assim que ha diversas linhas de formagao, o que nao é restricdo para as empresas. Dessa
forma, considera-se adequado para os objetivos da pesquisa o perfil dos respondentes no sentido de
dar a seu resultado a credibilidade requerida.

Também foi questionado a abrangéncia da controladoria na questao 5, em relagdo as areas em

que atua. O quadro 1, mostra os resultados.

QUADRO 1 - Abrangéncia da Controladoria nas Areas Gerenciais

Abrangéncia da Controladoria Percentual
Orgamento, projecdes e andlise de investimentos 45%
Gestéo de riscos e estratégias 25%
Contabilidade de Custos 18%
Gestao Tributaria 12%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Do mesmo modo, esta questdo também possibilitava a multipla escolha. Na maioria das
empresas 45%, a controladoria abrange as atividades de orcamento, projegdes e andlises de
investimento, a gestédo de riscos e estratégias corresponde a 25% a contabilidade de custo aparece em
terceiro lugar, sucessivamente a gestao tributaria.

Na questdo 6, identificou-se uma importante resposta, na estrutura organizacional qual a

localizag&o da controladoria, o grafico 5, demonstra os resultados obtidos.

GRAFICO 5 - Localizagéo da Controladoria na Estrutura Organizacional.
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Os resultados demonstram que para a maioria das industrias pesquisadas a controladoria € um
6rgéo independente, esta parcela representa 56% das respostas, onde esta possui independéncia para
participar de diversas atividades em todas as areas empresarias contribuindo no @mbito geral da
organizagao, em segundo lugar a controladoria se apresenta como 6rgdo de assessoria a diretoria, no
processo de planejamento e gestao, representando 30% das respostas, na ultima colocagdo, com 14%
a localizagdo da controladoria nas organizagdes € definida como um érgéo de diretoria
especificamente.

Na questdo 7, definiu-se dois grandes aspectos da controladoria nas organizagdes, 0 primeiro
a existéncia da figura do Controller, conforme destacado no gréfico 6, 45% das empresas possui um
profissional responsavel pelas fungbes da controladoria denominado Controller, e sua formagao esta
entre areas econdmicas e exatas, como ciéncias contabeis, passando pela administracdo e

engenharias.

GRAFICO 6 - Existéncia do Controller nas Organizagtes
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O restante, a maioria 65% n&o possui um profissional especifico e sim uma série de
profissionais que desempenham as atividades da controladoria nas empresas, com formagao nas areas
econdmicas e contabeis.

Na questdo 8, buscou identificar como é feito o planejamento estratégico das industrias
definindo trés grande grupos: formal, informal e n&o realiza planejamento estratégico. O gréfico 7,
define os resultados, onde todas as empresas entrevistadas, correspondendo a 100% da parcela de
estudo, apresentam planejamento estratégico formal de livre acesso a todos os funcionarios da
empresa e publico externo. O fato de a maioria das empresas possuir 0 planejamento estratégico de
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maneira formal é importante para o objetivo da pesquisa, que é analisar a fungdes da controladoria no

processo de gestéo, formado pelo planejamento estratégico e seus desdobramentos, a fim de tornar

mais nitida a atuacdo desta area no mencionado processo.

GRAFICO 7 - Planejamento Estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Na questdo 9, identificou-se a area responsavel pelo monitoramento da

execugdo do

planejamento estratégico, o objetivo foi verificar qual é o nivel de participagao da area de controladoria

nas etapas de execugao, controle e feedback na organizagéo, que resultam nas realizagdes do que a

organizagao planejou, no controle em relagdo aos resultados esperados e na comunicagdo dos

resultados aos gestores e as demais areas. Os resultados sao evidenciados no gréafico 8.

GRAFICO 8 — Monitoramento da Execugao do Planejamento
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Uma das caracteristicas fundamentais de uma area de controladoria € a sua participagdo em

todas as etapas do processo de gestdo, apoiando os gestores em todas as suas atividades
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(PADOVEZE, 2004) e suprindo-os com instrumentos gerenciais que fornegam informagdes sobre

desempenhos e resultados econdmicos, sendo inerente a essa fungdo o monitoramento do processo
de orcamento de todas as areas da empresa (ALMEIDA et al., 2001).

Os resultados da pesquisa indicam, em relagao ao grupo total de empresas, que em 81% dos
casos a area de controladoria foi apontada como responsavel pela fungdo de monitoramento da
execugdo do planejamento estratégico e pela consequente comunicagdo dos resultados obtidos aos
gestores e a alta administracdo. A atividade de monitoramento da execucdo do planejamento e a
consequente comunicagdo dos resultados obtidos correspondem a fase de controle e feedback do
processo de gestdo, podendo ser considerada uma das principais fungdes da area de controladoria,
cuja esséncia é o controle. Nessa fungéo, essa area monitora os resultados obtidos na execugéo do
planejamento e compara-os aos resultados planejados, verificando as diferengas ocorridas e
analisando se foram decorréncia de alguma variavel ambiental que nao tenha sido prevista quando da
elaboracdo do planejamento estratégico ou por erros de gestdo. Independentemente das razdes para
o0s desvios observados, a controladoria reporta o resultado de suas anélises aos gestores, com relagéo
ao resultado de suas areas e, sobretudo, para a alta administracdo, informacdes sobre a situagao
global da empresa, o que representa o controle de suas operagdes. Por outro lado, a participa¢do da
area de controladoria ndo ocorre somente na andlise dos resultados realizados. A area também
participa da propria execugdo do planejamento operacional, um processo continuo no qual os
resultados da organizacdo efetivamente acontecem, sendo o0s gestores responsaveis por sua
realizacdo. Para que os gestores busquem a otimizagdo do resultado de suas areas em consonancia
com o resultado esperado pela organizagéo, devem ter informagdes acuradas, atribuicdo que cabe a
controladoria. Esse provimento de informacdes é o que caracteriza a participa¢do da controladoria na
fase de execucdo do planejamento operacional, um dos elementos do processo de gestéo.

Os resultados da presente pesquisa demonstram que as informagdes supridas pela area de
controladoria vém sendo efetivamente utilizadas nas empresas. No monitoramento dos resultados de
cada atividade executada, a controladoria utiliza-se dos indicadores de desempenho determinados no
planejamento operacional, 0s quais sdo as metas a serem seguidas pelos gestores e, a0 mesmo
tempo, servem de balizadores ou de padrdes para o controle dos resultados das areas e da empresa,
como um todo, pela area de controladoria.

Na questao 10, buscou identificar a participagdo da controladoria no processo de formulagéo
das estratégias empresariais sejam elas formalizadas ou n&o, os resultados demonstram que a

controladoria participa da formulagéo estratégica de forma direta como se pode observar no quadro 2.
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QUADRO 2 - Papel da Controladoria na Formulagdo de Estratégias

Papel da Controladoria na Formulagao de Estratégias Percentual
Participando da decis&o sobre quais as estratégias devem o
48%
ser adotadas
Auxiliando diretamente na formulag&o das estratégias 22%

Prestando informagdes historicas sobre a empresa e suas
areas
Analisando o impacto das alternativas de estratégias no
resultado global da organizagéo
N&o participa 0%
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

18%

12%

Nota-se que a controladoria nas empresas do setor metal mecanico assume o papel primordial
de decis&o junto a diretoria sobre quais as estratégias devem ser adotadas, com 48% das respostas e
como serdo formuladas e implementadas com 22% das respostas, posteriormente & fornecer
informacdes para a definicdo dos objetivos estratégicos e monitoramento e avaliagéo destes. Estes
resultados vao ao encontro do posicionamento hierarquico da controladoria, no qual possui
independéncia para atuar nas estratégias da organizagao.

Sobre a controladoria na estrutura organizacional, as empresas entrevistadas possuem um
setor de controladoria onde o nivel hierarquico em que esta situada varia conforme a empresa. Em
alguns casos, esta abaixo da diretoria, ou reportando-se diretamente ao diretor presidente. Ainda nas
empresas que possuem controladoria, na quase totalidade delas, esta abrange as areas de
contabilidade de custos, contabilidade financeira, contabilidade fiscal, controle de patrimbnio e
planejamento. A missé@o da controladoria destas empresas volta-se para o controle e gerenciamento
dos principais processos da empresa, oferecendo apoio e informagdes as decisdes da diregdo e dos

acionistas controladores.

Bloco 3 - Fungdes da Controladoria nas Organizagdes

O bloco 3, é considerado 0 mais importante pois identifica de maneira especifica as fungbes da
controladoria nas industrias do setor metal mecanico do estado do Rio Grande do Sul. A questdo 11,
buscou identificar de maneira direta as fungbes que a controladoria desempenha nas empresas

pesquisadas. Os resultados obtidos definem-se no quadro 3.
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E possivel constatar que a controladoria estd sendo utilizada como area provedora de

informagdes aos tomadores de decisdo da organizagéo, ja que fica a seu cargo a concentragdo do

maior numero de informagdes sobre a organizagdo de suas distintas areas.

QUADRO 3 - Fungdes desempenhadas pela controladoria

Fungdes desempenhadas pela controladoria Percentual
Ajuda a administragdo na determinagao de politicas,
planejando a execugéo das mesmas; 40%

Ajuda a administragéo na dire¢&o, coordenagéo e controle
das operagoes; 38%

Mantém registros a procedimentos de prote¢ao a todos 0s
interesses relacionados ao

e 10%
negocio;

Outros. 12%
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A controladoria consiste em um 6rgdo de apoio na maioria das empresas, 40% das respostas,
auxiliando na determinagdo de politicas e executando as mesmas. Também é vista como 6rgao de
controle, pois para 38% dos respondentes dentre suas fungdes cabe a coordenagéo e controle das
operagdes internas da organizagdo. Também 10% da amostra define que esta, é responsavel por
manter os registros dos procedimentos e transmiti-los aos érgéos relacionados ao negécio. Ja 12% dos
entrevistados responderam outros, citando procedimentos como, alimentagédo de indicadores, escolha
de indicadores, relatérios contabeis, adequacao a tributagao e reducao de custos operacionais.

Na questao 12, também relacionada as fungdes da controladoria buscou identificar os objetivos

da mesma nas organizagdes

QUADRO 4 - Fungdes da controladoria

Fungoes da controladoria Percentual
Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o
controle das operagdes 30%

Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos dos negécios e a
efetividade das politicas, estrutura

. . o 10%
organizacional e procedimentos para atingir esses
objetivos
Prover protegdo para os ativos da empresa, incluindo 0

) Lo 50%

controle interno adequado, auditoria interna.
Medir o desempenho entre o0s planos operacionais
aprovados e os padroes 10%
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Pode-se constatar que 50% dos respondentes referenciam a controladoria com a protecédo de
ativos, controle interno adequado e auditoria interna. O restante define como coordenar, medir e
reportar o desempenho de outras areas através da analise de relatorios operacionais e contabeis.
Destacando que o provimento de informagdes aos gestores € uma fungdo da area de controladoria,
Martin (2002) ressalta que a area deve gerar informagdes a respeito dos recursos empresariais
tangiveis que tenham importancia para a criagdo competitiva de valor. Informagdes dessa natureza séo
essenciais durante todo o processo de gestdo, pois envolve a tomada de decisdes em todas as suas
fases; afirmagéo, portanto, confirmada pela pesquisa.

Na questdo 13, especifica-se em cada organizagao as fungdes da controladoria de maneira
direta, os resultados sao apresentados no quando 5. O resultado da pesquisa confirmou a importancia
da controladoria na fun¢do de monitoramento e manutenc¢éo do sistema de controles internos, visto que
55% dos respondentes destacaram esse fato. Considerando-se a relevancia dos controles para a
sustentagdo do processo de gestdo, no que se refere a aceracea das informagdes para o0 processo
decisorio, pode-se inferir que a area de controladoria contribui com a qualidade das decisdes tomadas.
Dependendo do grau de zelo com que a area executa suas fungdes, sua atuagado pode ser decisiva
para que a gestdo leve a empresa a eficacia operacional. Para serem eficazes, os controles internos
devem ser adequadamente monitorados e reparados, quando necessario. Em outras palavras,
necessitam de um acompanhamento que determine se os resultados de sua utilizacdo s&o ou nao
satisfatérios. Entende-se essa fun¢do como basica da area de controladoria, pelo fato de atuar no
processo de gesté@o fornecendo informagdes para a tomada de decisdes. A qualidade e a consisténcia
dessas informagdes dependem da robustez e da eficacia do sistema de controles internos.

GRAFICO 9 - Funcdes especificas da controladoria
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Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Posteriormente seguiu-se a mensuragdo de riscos e controle de custos, com 10% das
respostas, em seguida a elaboragao de resultados, com 7%. Com 6% constatou-se o planejamento e
com 5% a protegdo de ativos e auditoria e por ultimo, o controle contabil. Nessas fungdes, a
controladoria busca harmonizar as estratégias da organizagao, verificando se os planos de todas as
areas estao otimizados, pois nem sempre as estratégias definidas por elas individualmente conduzem
ao melhor resultado possivel para a organizagdo. Dessa forma, a controladoria integra as estratégias
definidas, buscando o alcance do equilibrio organizacional. Qualquer atividade envolve o consumo de
recursos; portanto, a area de controladoria deve administrar essa situacdo a fim de que o custo
representado pelo consumo desses recursos seja menor do que os beneficios gerados.

A questdo 14, teve como objetivo investigar o que levou a empresa a incluir o 6rgao
controladoria no seu organograma, como apresentado no grafico 10.

GRAFICO 10 - Inclusao da Controladoria no Organograma
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

127 Revista de Contabilidade Dom Alberto
Santa Cruz do Sul, v. 1, n. 6, dez. 2014



Revista de Contabilidade Dom Alberto

ISSN 2317-6148

B —

Observa-se que 58% das respostas correspondem a controlar de forma eficaz todo o processo,

posteriormente aparece a otimiza¢do dos resultados com 22% e por ultimo com 20% garantia de
informagdes precisas. A alternativa de substituir o papel do gestor em sua auséncia ndo teve nenhuma
pontuagao.

Os resultados evidenciam a controladoria como érgéo de apoio nos processos operacionais da
organizagao e na tomada de decis@o conjunta com os gestores. Sobre a missdo da controladoria, as

LI

respostas convergem para: “‘cumprimento das normativas e politicas internas”, “controlar e gerenciar os
processos oferecendo apoio ao processo de gestdo”, “dedicar-se aos devidos controles gerenciais”,
“‘Controlar, Auditar e Planejar’. Estas afirmagdes vém ao encontro ao revisado na literatura. Com
respeito as fungdes da controladoria, a maior parte das empresas considera como principais a ajuda a
administragdo na determinagao de politicas, planejamento a execugdo das mesmas, a manutengao de
registros a procedimentos de protecdo a todos os interesses relacionados ao negécio e a ajuda a
administracao na diregao, coordenagao e controle das operagodes.

Dos objetivos da controladoria, por sua vez, o considerado como o0 mais importante, volta-se
para o provimento de protecdo para os ativos da empresa, incluindo controle interno adequado,
auditoria e cobertura adequada de seguros. Outros objetivos considerados importantes buscam medir o
desempenho entre os planos operacionais aprovados e 0s padrdes, reportar e interpretar os resultados
das operagdes dos diversos niveis gerenciais, confrontando-os com os planejados e medir e reportar a
eficiéncia dos objetivos dos negécios e a efetividade das politicas, estrutura organizacional e
procedimentos para atingir esses objetivos. Em termos de fundamentos teéricos estes objetivos vém de
encontro ao que dizem os estudiosos do assunto. Quanto a geracéo e disseminagéo das informagdes
legais e gerenciais da controladoria como suporte ao processo de gestdo. Em relagdo as contribuigdes
da controladoria no processo de gestdo de controle da empresa, as maiores foram o suporte e

confiabilidade dados as informagdes enviadas a dire¢do da empresa.

Consideracoes finais

Devido a competitividade existente no cenario industrial é evidente a necessidade dos gestores
em implementar novos modelos de gestdo para melhor conduzir seus negécios. Assim, € possivel
adequar suas atividades as exigéncias que o mercado requer, principalmente, em relagédo a
disponibilizacdo de produtos e servigos de melhor qualidade e baixo custo. O processo de gestao das

industrias envolvem todas as suas areas, caracterizando-se como um ato continuo de tomada de
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decisdes, a eficacia de tais decisdes pode ser facilitada pela existéncia de uma area especifica na

empresa, qual é dada a responsabilidade de integrar € monitorar o processo, a controladoria. A
pesquisa destinou-se a verificar quais as fungbes desta area em todo o processo. Com relagdo a
participacdo nas estratégias organizacionais constatou-se a participagdo em diferentes fungdes,
fornecendo informagdes precisas, analisando o impacto das alternativas e os custos e o resultado
global da organizag&o, confirmando assim a participagéo direta da controladoria nas industrias do setor
metal mecanico. A pesquisa apontou a controladoria, também, como a principal area na atividade de
monitoramento dos controles internos da organizagao, evidenciou-se também que a controladoria
possui como fungdo o provimento de informagdes gerenciais aos gestores.

Em relagdo a caracterizagao das empresas estudadas constatou-se que o principal segmento
é o metal mecanico, as empresas respondentes enquadram-se como de médio e grande porte e
possuem forte solidez no mercado o faturamento mensal ultrapassa 400.000,00, e a maioria das
empresas empregam mais de 200 colaboradores, demonstrando ampla contribui¢cdo para sua regiao.
Além disso, na maioria das empresas a controladoria esta estruturada formalmente. Com relacéo a
controladoria na estrutura organizacional, esta unidade assume poder de influéncia nas demais areas e
é considerada 6rgao de apoio a gestdo na tomada de decis@o.

Em relagédo as fungdes gerenciais desempenhadas pela controladoria, as principais sao:
planejamento estratégico e orgamentario, além de controle e avaliagdo de desempenho. Nota-se
também que a maioria das empresas entrevistadas possuem um profissional responsavel por exercer
tais fungdes, que quanto ao seu perfil identificou-se formagdo em diversas areas das ciéncias
econdmicas e engenharias, exatas. Conclui-se que as empresas que mantém as fungdes pertinentes a
controladoria ativas em seu processo gerencial, tendem a crescer cada vez mais, e se manter ainda
mais fortes no mercado, devido ao acesso nas informagfes que auxiliam o processo decisorio e
identificagdo de oportunidades para as organizagles e, deste modo, assegurar um resultado positivo,

tornando-se imprescindivel a gestdo empresarial.
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