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SUMARIO

Este trabalho consiste no desenvolvimento de um novo modelo

organizacional para a area administrativa de um Grupo empresadal do setor

quhnico e petroquimico, mais especificamente para o seu setor de

Controladoria, que presta servigos a todas as divis6es de neg6cios do Grupo.

A inadequagao do modelo existente no setor resultou de um processo de

reestruturagao em curso em todo o Grupo, visando prepara-lo para atuar em um

ambiente mais competidvo que esti en#entando. Essa busca levou, entre outras

coisas, a uma redefinigao do papel da sua area administrativa, alterando, em

particular, a fungao do seu setor de Controladoria. Portanto, o objetivo desse

trabalho 6 adequar o setor as novas necessidades do Grupo.

Com esse objetivo, foi desenvolvida uma nova de6nigao conceitual para

o setor, identificando claramente o seu novo papel e objetivos, e, entao,

elaborado um novo modelo de organizagao, possibilitando a instituigao do

novo concerto
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Capitulo I - Apresentagao do Trabalho

1. APRESENTA(,,to DO TRABALHO DE FORMATURA

1.1 - INTRODU(,Ao AO TRABALHO

Este trabalho se desenvolveu num dos maiores grupos privados do paf s,
o Grupo Ultra, atuante no rama quimico e petroquinico. As diversas empresas
que o oomp6e estao estruturadas em divis6es estrat6gicas de neg6cios e sao
apoiadas por uma area de administragao central. E um Grupo de capital
nacional, que atravessa um momento de transformagao, para se adaptar ao
ambiente competitivo em que esti se transformando o mercado em que atua.

O Trabalho de Formatura foi desenvolvido num dos setores da area

corporativa, mais precisamente na Controladoria Corporativa.

Em razao das grandes transformag6es que estao ocorrendo nos seus

mercados, o Grupo viu-se frente a necessidade de reorganizar seus neg6cios
para melhor adaptar-se ao ambiente mais competitivo que comegou a se formar.
O processo de reestrutwagao do Grupo encontrava-se num estagio avangado
quando do desenvolvimento deste Trabalho de Formatura, contudo, a area
corporativa - onde se desenvolveu o est£gio - ainda nao havia se adaptado a
nova realidade

Para melhorar a competitividade das suas empresas, todas as fung6es de
apoio aos seus neg6cios precisam ser repensadas e remodeladas, e, uma delas,
a fungao de controladoria, que no caso do Grupo 6 de responsabilidade tanto da
area corporativa quanto das divis6es de neg6cios, nao 6 uma excegao. Por6m,
nao se conhecia seu potencial de contribuigao para o Grupo, muito menos havia
entendimento sobre como esta fungao deveria ser realizada, especialmente
quanto a maneira de compartilha-la entre a area corporativa e as divis6es.

Nosso trabalho desenvolveu-se com o objetivo de trazer a tona o
significado da fungao de controladoria para o Grupo, para, entao, definirmos o
papel e a forma de organizagao da Controladoria da area corporativa.

Este trabalho, que utilizou muitos dos conhecimentos das disciplinas
rninistradas no curso de Engenharia de Produgao, teve grande relevancia, nao
apenas pela aplicagao de algumas t6cnicas conhecidas, mas sim pela
importancia e oportunidade do tema escolhido para a empresa. A definigao do
tema do nosso trabalho nao se baseou na busca de um problema para

1
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aplicarmos uma t6cnica ja conhecida, mas sim na identificagao de um problema
prioritario para o Grupo, em especial, para o setor em que estavamos alocados
e cuja solug50 fosse claramente importante

1.2 - A METODOLOGIA DO TRABALHO

O primeiro passo para a definigao do modelo da controladoria
corporativa 6 o entendimento do que 6 uma controladoria e sua adaptagao ao
Grupo, Este trabalho foi desenvolvido atrav6s de uma grande pesquisa
bibliografica, consulta a professores especializados no assunto, visitas as
controladorias de diversas empresas, entre outras coisas

Para adaptar esses conceitos sobre controladoria para a reahdade do
Grupo e definir o modelo dessa fungao para a area central, tr6s abordagens
foram utilizadas

1'’- Entender as raz6es e os objetivos do Grupo em manter uma area
central responsavel pelas atividades de administrag50, pois a controladoria
dessa area precisa respeitar essas raz6es e objetivos.

2')- Estudar o modelo de gestao das divis6es de neg6cios do Grupo, pois
sao elas as atividades “fins” da empresa e todas as fung6es “meio“, como a de
controladoria, devem direcionar-se para o seu apoio

3'’- Analisar o modelo atual da Controladoria Corporativa, verificando
seus pontos de adequagao ou inadequagao ao modelo de gestao do Grupo

Feitas essas analises, proporemos um modelo conceitual para a
Controladoria Corporativa, isto 6, definiremos o papel do setor, atrav6s da
apresentagao da sua missao, de seus objetivos. de seus clientes e de suas
fung6es

Como a adogao do modelo conceitual proposto para o setor implica na
alteragao da sua forma de organizagao, proporemos, tamb6m, uma nova
estrutura organizacional, coerente com os objetivos do Grupo e com as
necessidades das empresas e que possa efetivamente perseguir o modelo
conceitual da controladoria

2
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Capitulo 2 - Descrigao do Local do Estagio

2. DESCRI(,'Ao DO LOCAL DO EST,4GIO

2.1 - 0 GRUPO ULTRA

2.1.1 - Hist6rico

O Grupo Ultra iniciou suas atividades em 1937 com a fundagao , por
Ernesto Igel, da Empresa Brasileira de Gas a domicilio Ltda. , uma empresa de
distribuigao de gas liqtrefeito de petr61eo, que posteriormente se tornou na
Ultragaz,

Com o passar dos anos o Grupo diversificou suas atividades, passando a
atuar em outros setores como: quimico, petroquimico, de fenilizantes, de
transportes, de com6rcio de m6veis e utensilios dom6sticos, de engenharia,
agropecuario, de turismo, etc

A partir da d6cada de 80, objetivando melhorar seu desempenho atrav6s
da concentragao das suas capacitag6es e compet6ncias num mercado
especifico, o Grupo iniciou um processo de focalizag50 de seus neg6cios,
mantendo-se apenas em areas relacionadas direta ou indiretamente ao setor
quimico e petroquimico; vendendo ou desativando empresas que nao atuassem
nesse setor e, entao, concentrando sous investimentos nas demais empresas,
incrementando, dessa forma, sua participagao nesses mercados

Atualmente o Grupo Ultra conta 58 anos de exist6ncia, possui cerca de
6.500 funcionarios e esti estruturado em tr6s divis6es de neg6cios, atuando nas
areas de engarrafamento, armazenagem e distribuigao de gas liqQefeito de
petr61eo (GLP), produgao e comercializagao de produtos quimicos e
petroquimicos, transporte e armazenagem de cargas especiais

2.1.2 - Estrutura

As empresas do Grupo estao separadas em tr6s divis6es de neg6cios,
denominadas:

• Divisao Gas;
- Divisao Quimica;
• Divisao Transportes e Armazenagem.
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Alan dessas tr6s divis6es basicas de neg6cios, o Grupo possui uma
estrutura responsavel pelos sewigos de contabilidade, tesouraria, recursos
humanos e informatica de todas as empresas, Esses sewigos sao executados
centralizadamente pela empresa de administra9ao financeira do Grupo, que no
nosso trabalho sera denominada Area Corporativa

Na realidade, as divis6es de neg6cios sao apenas entidades gerenciais,
isto 6, nao sao empresas legalmente constituidas. Essa estnrtura foi instituida
para facilitar a administragao do porf61io de investimentos do Grupo, contudo,
do ponto de vista legal o Grupo possui outra estrutura, a societaria.

O conhecimento dessas estruturas 6 importante pois o nosso trabalho
sera desenvolvido, no setor de Controladoria da Area Corporativa, que utiliza a
estrutura gerencial, quando trata das informa96es gerenciais do Grupo, e
tamb6m a estrutura societaria, quando trata as informag6es destinadas aos
compromissos contabeis do Grupo, como publicagao de balangos patrimoniais,
c£lculo do imposto de renda devido, entre outros

A Figura 2-1 mostra a estnrtura gerencial do Grupo Ultra e a Figura 2-2 a
sua estrutura societaria simplificada.

Figura 2-1: Estrutura Gerencial do Grupo Ultra

Elaborado pelo Autor
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Figura 2-2: Estrutura Societ£ria Simplificada do Grupo Ultra

ULTRAPAR

PARTICIPAQ6ES

ULTRAGAZ

PARTICIPA(fOES

ULTRAQUiMICA

PARTICIPAQ6ES

ULTRAC ARGO
PARTICIPAQ6ES

Bahiana
Distribuidora

Oxiteno
S.A.

Transultra

Tequimar

Ultradat a

Cia
Ultragaz

Oxiteno
N ordeste

Serma

AuscaUting6s
Armazen .

U ltraquimica
Florestal

Elaborado pelo Autor

As empresas Ultradata, Senna e Ausca comp6em a Area Corporativa do
Grupo .

2.1.3 - Dimens6es

O faturamento do Grupo Ultra no anD de 1994 foi da ordem de US$ 960
milh6es, conforme publicagao do seu balango anual. Com isso se encontra
como o trig6simo maior grupo privado de capital nacional do Brasil1

Balango Anual 95/96 - 500 Maiores do Mercosul
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Na Tabela 2-1 apresenta-se a divisao do faturamento do Grupo entre os
seus ramos de neg6cios

0 QUDIVI DIVI DIVICA,0 ,0GRUPO
e PETROQUiMICA I TRANSPORTES eGAS

(JEM

Tabela 2-1: Faturamento das divis6es de neg6cios do Grupo Ultra em 1994 (USS)

440 milh6es470 milh6es960 milh6es 50 milh6es

Transcrito dos balangos - 1994 - publicados pelo Grupo Ultra

2.2 - AS Dryls6ES DE NEG6CIOS DO GRUPO

2.2.1 - A Divisao Gis

O Grupo atua no setor de engarrafamento, armazenagem e distdbuigao
de gas liqtrefeito de petr61eo (GLP) nas regi6es Sul, Sudeste e Centro-Oeste
atrav6s da empresa Ultragaz S/A, e na regi50 Nordeste atrav6s da empresa
Bahiana Distribuidora de Gas Uda,; a16m de ser acionista majoritario da
Utingas Armazenadora S/A, que presta servigos de armazenagem do gas
Todas sao controladas pela holding Ultragaz

O sistema de distribuigao de GLP utiliza-se da estrutura de Bases de
Distribuigao, composta de Bases de Distribuigao Primarias e Secundarias,
Conforme a Figura 2-3

Figura 2-3: Estrutura de Distribuigao de GLP

Bases de

Distdbuigao
Secundarias

Terminals
Maritimos

Elaborado pelo autor
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As Bases de Distribuigao Primarias sao respons£veis por receber o GLP
das refinarias ou terminais maritimos, armazena-lo e distdbui-lo a granel para
as Bases Secundarias ou engarrafa-lo para posterior distribuigao ao consumidor
final

As Bases de Distribuigao Secundarias sao responsaveis por receber o
GLP das Bases Primarias ou mesmo de outras Bases Secundarias. armazena-lo
e efetuar o engarrafamento para, entao, o distdbuir ao consumidor final.

O servigo de distribuigao de GLP alcanga todo o territ6rio nacional,
tendo dimens6es maiores que outros servigos essenciais como saneamento
basico e distribuigao de energia; segundo dados do Anuario Estatistico IBGE
de 1990 o GLP esti presente em mais de 97% das resid6ncias brasileiras,
inclusive em regi6es em que nao existe malha rodovi£ria, sendo abastecidas at6
por via fluvial,

O mercado consumidor de gas possui um comportamento pouco elastico,
isto 6, nao se observam grandes vadag6es de consumo relacionadas
diretamente com a situagao econ6mica do pals: desta forma, sendo dificil
aumentar o tamanho do mercado, a disputa por participag50 no mercado torna-
se ainda mais forte.

No ano de 1994 a Divisao Gas comercializou por volta de um milhao de
toneladas de GLP dentro do mercado brasileiro. Em ambito nacional ocupa o
terceiro lugar em volume de vendas, por6m ocupa o primeiro lugar no estado
de sao Paulo, onde concentra suas atividades, E tamb6m em sao Paulo que se
observa a disputa mais acirrada entre as empresas do setor por participagao no
rnercado

2.2.2 - A Divisao Quimica

O Grupo iniciou suas atividades no setor quimico e petroqutmico no
inicio da d6cada de 70 com a fundagao da Ultraquimica S. A. e no ano de 1992
incrementou sua participa950 no mercado com a aquisigao da empresa Oxiteno
S. A. Industria e Com6rcio e de suas controladas

Os principais produtos fabricados por essa divisao do Grupo sao o 6xido
de eteno, glic6is eti16nicos, 6teres glic61icos, etanolaminas e derivados
etoxilados. Em sua maioria destina-se a abastecer os segmentos de papel e

7
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celulose, t6xtil, petr61eo, tintas, cosm6ticos, etc. O Grupo ocupa uma posigao
de destaque nesses mercados, sendo o principal fomecedor de todos os
produtos que fabric% alan de, na maioria dos casos, ser o trnico fomecedor
desses produtos

As plantas industriais da divisao quimica do Grupo estao espalhadas pelo
pais inteiro. Existem 4 plantas em sao Paulo - Maui (2), Cubatao e Trememb6;
uma no Rio de Janeiro - Santa Cruz: outras duas na Bahia - Cama9ari - e ainda
outra em Triunfo - RS

O setor quimico brasileiro passa por um momento de abertura de
mercado aos concorrentes extemos, obrigando as empresas a investirem mais
intensamente na melhoria do seu desempenho competitivo, nao sendo diferente
a postura adotada pela divisao quimica do Grupo. No ano de 1994 essa
divisao comercializou cerca de 300 mil toneladas de materiais, sendo que desse
total aproximadamente 25% se destinaram ao mercado extemo, o que evidencia
que o Grupo ja possui uma boa penetragao mundial

2.2.3 - A Divisao Transportes e Armazenagem

O inicio das atividades do Grupo nesse setor oconeu na d6cada de 60,
em razao da necessidade de transporte do GLP utilizado pela Ultragaz e se
desenvolveu tendo em vista atender a crescente demanda de movimentagao de
grandes quantidades de cargas que requeriam um servigo mais qualificado e
diferenciado, principalmente no que se refere a seguranga, pois a maioria das
cargas movimentadas de produtos inflamaveis e conosivos

Posteriormente, objetivando prestar um servigo mais completo a seus
clientes, em especial os do p610 petroquimico de Camagari, cHa-se o Tequimar
- Terminal Quimico de Aratu - possibilitando oferecer tamb6m os servigos de
armazenagem das cargas movimentadas neste local

Os servigos de transportes sao executados pela Transultra S. A., e os de
armazenagem pelo Tequimar, ambos controlados pela “holding“ Ultracargo
S,A

Do total das tonelagens de cargas movimentadas pela Transultra, 60%
sao produtos petroquimicos, sendo o restante composto pelos segmentos de
GLP, fertilizantes e quimicos,

8
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2.3 - a AREA CORPORA TIyA

A area corporativa centraliza algumas atividades comuns as divis6es do
Grupo, sendo responsavel pelos servigos de tesouraria, controladoria, recwsos
humanos e informatica

Atualmente a area Corporativa apresenta um quadro com 270
funcionarios e tem um custo anual estimado em US$ 15 milh6es. Estes custos
sao rateados segundo crit6rios predeterminados para cada divisao de neg6cio
do Grupo

A Area Corporativa esti dividida nos seguintes setores

• Superintend6ncia de Controladoda;

• Superintend6ncia de Tesouraria;

• Superintend6ncia de Inform Mica;

• Ger6ncia de Recursos Humanos

Esses quatro setores se reportam diretamente ao principal executivo da
area corporativa - o diretor superintendente-financeiro do Grupo; a Figura 2-4
apresenta o organograma da area.

Figura 2-4: Organograma da £rea cl tiva

Superintend6ncia dede
Informatica

elaborado pelo autor

A Gerencia de Recursos Humanos realiza todas as tarefas peninentes a
area, para a Area Corporativa e para a divisao Gas, e presta servigos de
assessoria as demais empresas do Grupo, que possuem seu pr6prio setor de
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recursos humanos. Basicamente, esti estruturada em uma area que realiza
atividades operacionais, como o processamento da folha de pagamento e uma
outra que ap6ia as areas de recursos humanos das divis6es em atividades como
recrutamento e selegao, desenvolvimento de pessoal, etc

A Superintend6ncia de Informatica presta todos os servigos de apoio e
desenvolvimento de sistemas de informagao ao Grupo, athbuindo a cada
divisao de neg6cio um gerente de contas, estando internamente estruturada em
equipes identificadas com as divis6es, a16m de uma equipe de produgao
(processamento de dados) e outra equipe de suporte interno

A grande maioria dos sistemas de informag6es do Grupo opera num
sistema de grande porte (“mainframe“) que 6 acessado atrav6s de terminais
Todos os servigos de informatica sao de responsabilidade da area corporativa,
que atualmente nao presta servigos externos ao Grupo

A Superintend6ncia de Tesouraria esti divida em quatro ger6ncias

Ger£ncia ch Administragao de Fun(ios / Seguros, responsavel pela captagao do
numerario recebido pelas empresas do Grupo e pela administragao de segwos e
demais servigos bancarios

Gerancia ch Contas a Pagar, responsavel pelas atividades relativas aos
pagamentos das compras feitas pelas empresas do Grupo

Gerancia de Ptanejamento Financeiro e Operag6es Financeiras de Longo
Prazo. responsavel pelas atividades de financiamento de longo prazo e pelas
opera96es de cambio das empresas do Grupo

Ger£ncia de Operag6es Finarlceiras de Curto Prazo: responsavel pelas
atividades de equacionamento do fluxo de caixa do Grupo, gerenciando os
recursos financeiros de todas as suas empresas

Superintend6ncia de Controladoria

Sera nessa Superintend6ncia que desenvolveremos nosso trabalho e
como a caracterizagao da area tem grande relacionamento com a definig50 do
tema a ser estudado. bem como com o desenvolvimento do trabalho, faremos

uma descrigao mais completa sobre o setor no t6pico seguinte
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2.4 - A CONTROLADORIA CORPORATryA

A Controladoria Corporativa do Grupo passa por um processo de
mudanga, iniciado no ano passado, quando deixou de ser apenas uma
contabilidade para assumir o “status“ de uma controladoria. No capitulo
seguinte explicaremos essa transformagao, fazendo uma analise das recentes
mudangas ocorridas no setor. Por enquanto, faremos apenas sua apresentagao,
atrav6s da sua forma de organizagao, suas fung6es e do seu fluxo de trabalho. E
interessante ressaltar que a apresentag50 da area 6 uma pega importante do
trabalho, como ficara mais claro quando definirmos o seu tema

2.4.1 - O Fluxo de Informag6es do Grupo

O funcionamento deste setor tem profunda relag50 com o fluxo de
informag6es do Grupo, no qual as informag6es sao captadas pelos sistemas
operacionais e chegam a area corporativa atrav6s dos sistemas administrativos.
ou diretamente no sistema contabil, conforme a Figura 2-5

Figura 2-5: Interface entre os Sistemas de Informag6es

Elaborado pelo autor

Alguns sistemas de informag6es operacionais2 comunicam-se diretamente
com o sistema de informagao contabil, outros passam antes por algum sistema
de informagao administrativo3, que depots se integram ao sistema contabil,

2 Sistemas de Informag6es Operacionais sao os sistemas que coletam as informag6es nas
fontes de operagao da empresa e as enviam para Matriz; eHstem varios sistemas desses nas
empresas do Grupo, como os sistemas de faturamento, os sistemas de estoques, etc
3 Sistemas de Informag6es Administrativos sao tamb6m sistemas operacionais, por6m sua
utilizagao ocorre nao nas bases operacionais das empresas. mas na Matriz; como, por
exemplo, o sistema de contas a pagar, que recebe informag6es de outros sistemas
operacionais, as utiliza e depois as transfere para o sistema contabil
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por6m a grande maioria dos sistemas operacionais comunica-se diretamente no
sistema contabil

Para que este fluxo fique mais claro, ele esti esbogado na Figura 2-6
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Capitulo 2 - Descrigao do Local do Est£gio

- Parametrizagao das inform%aes

Como o volume de informag6es que chegam ao setor 6 muito grande,
para facilitar ou mesmo viabilizar o seu processamento, elas sao classificadas ja
nos sistemas operacionais com alguns parametros de controle:

• Conta contabil;
• Companhia ( a empresa da estrutura societaria a que se refere);
• Filial ( a filial da empresa a que se refere);
• Unidade de Controle (semelhante aos tradicionais centros de custo)

A classificagao em contas contabeis 6 feita de acordo com a natureza da
informagao e seguindo normas e principios contabeis. Da mesma forma 6 feita
a classificagao das companhias e filiais. A unidade de controle 6 a chave para
obter-se as informag6es de uso gerenciais, usada na contabilidade gerencial,
que sera melh.or exphcada a seguir

2.4.2 - As Fung6es do setor

As principals atividades desenvolvidas pelo setor referem-se a

• fung6es cont£beis fiscais: sao as tradicionais fung6es de contabilidade e que
exigem o maior volume de trabalho do setor.

• fung6es cont£beis gerenciais: semelhante a anterior, por6m os conceitos
utilizados sao mais flexiveis, nao sujeitos as regras legais (refletem o modelo
de gestao definido pela empresa)

• fung6es de planejamento, como projegao de cenarios econ6micos,
elaboragao de orgamentos, etc

Este setor 6 denominado Controladoda Corporativa e nao apenas
Controladoria porque em cada divisao de neg6cio tamb6m existe uma
controladoda, denominada Controladoria Divisional, que realiza fung6es
exclusivas para esses neg6cios
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2.4.3 - Organizagao do setor

A Superintend6ncia de Controladoha possui 51 funcionarios e esti
estruturada conforme a Figura 2-7:

Figura 2-7: Organograma da Controladoria Corporativa

Contabilidade de
Custos e Estoques

Ger6ncia Contabil Ger6ncia de
InfoIInag6es

Contabeis

Contabilidade Financeira

Controle Gerencial

Assessoria Fiscal

Assessoria de Sistema

Informag6es Societarias

Controle Patrlmonial

Imposto de renda

elaborado pelo autor

Vamos descrever mais detalhadamente cada area do setor

• Gerencia Cont£bil

A ger6ncia esti subdivida em duas areas e em duas assessorias

- Contabilidade Financeira

Esta 6 a maior area da Controladoria Corporativa, possui um supervisor e
vinte funcionarios. As atividades basicas desta area estao relacionadas com a
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captagao das informag6es contabeis nos sistemas de informag6es operacionais,
monitora9ao da sua transfer6ncia (integragao) para o sistema contabil e, por
fim, a analise e concihagao dos valores gerados pelo sistema

Os funcionarios dessa area estao divididos em tr6s equipes, uma
responsavel pelas empresas do neg6cio gas, outra pelas do neg6cio quimico e a
outra responsavel pelas demais empresas do Grupo. Dentro de cada equipe a
distribuig50 de tarefas 6 feita de acordo com as contas contabeis; cada pessoa 6
respons£vel por um grupo de contas que estejam de certa forma relacionadas.
conforme a Figura 2-8. Nao vamos fazer uma melhor explicagao sobre esse
relacionamento, pois eIa envolve conceitos puramente cont£beis.

Figura 2-8: Divisao do Trabalho na Contabilidade Financeira

Dtvisao da
area por
neg6clo s

Dtvisao da

equlpe: um
grupo de contas
para cada
funcinarioGer6ncia de

ContabiHdade
Financeira

I

Oxtteno (7 func. )

Equipe Pequenas (3 func. )

Elaborado pelo autor

A equipe Gas conta com seis analistas responsaveis por contas contabeis
e mais dois que realizam entrada de dados das filiais dessa divisao que ainda
nao estao informatizadas. A equipe Quimica conta com sete funcionarios, todos
responsaveis por contas contabeis, sendo que um deles tamb6m realiza entrada
de dados. As tarefas relativas as empresas do neg6cio transporte e
armazenagem e as demais pequenas empresas do Grupo (a area corporativa e
empresas particulares do proprietario do Grupo) sao realizadas por tr6s
funcionarias, que comp6em a equipe Pequenas

Pode-se dizer que este setor zela pela qualidade da informagao do
sistema contabil, visando reduzir o seu tempo de processamento, para
disponibiliza-las o quanto antes as outras areas do setor.

O principal produto gerado d a base de informag6es contabeis, que sera
utilizada pelos demais setores. Alguns relat6rios tamb6m sao de sua
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responsabilidade, como os balancetes mensais, raz6es e os demonstrativos de
resultado. Outros documentos sao ainda gerados para auxiliar no atendimento i
auditoria externa, que da o parecer legal sobre os registros da empresa,

Conforme se observa no fluxo de informag6es do grupo (Figura 2-6.
pagina 13), as informag6es utilizadas pelas divis6es para o controle gerencial
sao coletadas na base de dados contabil, que 6 de responsabilidade da area, por
isso eIa as assessora nas quest6es relativas a essas informag6es

Uma outra atividade realizada 6 a fiscal, que nao tem relagao direta com
as demais atividades da area. EIa nao gera informag6es contabeis, sua fungao
esti mais relacionada com o cumpdmento de normas burocraticas, referentes
ao recolhimento e registro de impostos, em especial PIS e COFINS, abm da
elaboragao dos relat6dos conespondentes. Essas tarefas sao executadas por
apenas um funcionario. Todas as atividades referentes as notas fiscais
(ICMS/IPI) da Divisao Gas, basicamente apuragao e recolhimento sao
desenvolvidas tamb6m nesse setor por outro funcionario. Esses dois
funcionarios comp6em a equipe Fiscal da area

- Corrtrote Gerenciat

Esta area, que possui 5 ftmcionarios, pode ser entendida tamb6m como
uma contabilidade, por6m, os conceitos que o controle gerencial utiliza para
estruturar suas informag6es sao definidos de acordo com o modelo de gestao
do Grupo, ja uma contabilidade tradicional utiliza conceitos baseados em leis e
normas. As informag6es dessa area tdm utilidade gerencial para o pr6prio
Grupo, nao sendo divulgados extemamente

Por essa semelhanga com as pr£ticas cont£beis e por dedicar-se a fins
gerenciais, a atividade principal da area, a geragao de demonstrativos
financeiros, 6 a chamada de “contabilidade gerencial“

Outra atividade desenvolvida pela area 6 a elaboragao do processo
orgamentario, que consiste em desenvolver sua metodologia, divulgar as
premissas para tal fim, coordenar a elaboragao dos orgamentos divisionais e
sua consolidagao, obtendo o orgamento do Grupo
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- Assessoria Fiscal

A assessoria Fiscal 6 responsavel pelo planejamento fiscal e tdbutario do
Grupo. Para explicar melhor o que 6 essa atividade vamos reproduzir as
definig6es de alguns autores sobre o assunto

’'Ptanejamento tributdrio & o processo de escolha da agao ou omissao
licita, nao simulada. anterior a ocorrdncia dn fate gerador, que visa, direta
ou indiretamente, economia de tributos ’' Campos (1987). ou ainda;
uplanejamento tributdrio d a atitude de estudar continuamente a legistagao e
decidir peta adogao de medidas tendentes a praticar ou abster-se da prdtica
de atos visando anutar, reduzir ou postergar o anus frnanceiro
correspondente ” Oliveira (291991)

Essa atividade 6 desenvolvida por uma Crnica pessoa e possui relagao
com todas as demais fung6es contabeis do setor

- Assessoria de Sistema

A assessoria de sistema 6 desempenhada tamb6m por uma anica pessoa,
sendo sua fungao basica apoiar as demais areas nas quest6es de
microinformdtica e facilitar o relacionamento do setor com o setor de

Informatica do Grupo nas quest6es relativas ao sistema de grande porte
(mainframe) .

- Contabilidade de Custos e Estoques

Esta area realiza tarefas semelhantes a contabilidade fmanceira, por6m
trabalha apenas com as informag6es de estoque e custos. A Divisao Quimica 6
a Qnica do Grupo que possui custos de produgao, devido as suas atividades
industriais. C) calculo dos estoques 6 feito para as empresas da divisao Quimica
e da divisao Gas, O calculo dos estoques da divisao Transportes, por ser uma
atividade pouco significante 6 feita pela area de contabilidade financeira, na
e(IUPC pequenas

Portanto, essa area trabalha com informag6es apenas das divis6es
Quirnica e Gas, e assim sendo estrutura-se em duas equipes, uma com dez
funcionarios que cuida das informag6es de estoque e custos da divisao Quimica
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e outra, com dois funcionarios, que cuida do calculo dos estoques da divisao
Gas, contando ainda com um gerente

Na equipe Quimica o trabalho 6 dividido entre os funcionarios atribuindo
a cada um a responsabilidade sobre algumas plantas industriais, tomando as
rotinas de trabalho bem independentes. Algumas dessas unidades nao estao
informatizadas, forgando alguns funcion£rios a digitarem as informag6es
enviadas por relat6rios impressos dessas unidades

Na equipe Gas nao existe uma divisao bem definida do trabalho, cIe 6
feito por dois funcionarios que se revezam na execugao das tarefas. Os
estoques dessa divisao sao separados em dois grupos: estoque de gas e estoque
de mercadorias (botij6es, pegas, etc.)

Para o controle de mercadorias existe um sistema operacional que envia
os dados para o sistema contabil: ja o controle de gas nao possui sistema e as
informag6es chegam atrav6s de documentos e sao digitadas diretamente no
sistema contabil

Basicamente, a fungao dessa area 6 captar informag6es de estoque e
custos das divis6es, processar as informag6es e lang&las no sistema cont£bil

- Gerencia de Informag6es

- in/ormag6es Societdrias

A fun9ao principal dessa area 6 a de fornecer informag6es contabeis aos
'chentes’ da controladoria, atrav6s de relat6rios financeiros peri6dicos,
publicagao de balangos, ou atrav6s de contato direto com esses clientes,
quando solicitam alguma informagao que nao estejam nos relat6rios

Basicamente essa area capta as informag6es no sistema contabil, que
foram anteriormente tratadas pelas outras areas, e as consolida para
confeccionar os demonstrativos financeiros. A atividade de consolidagao das
informag6es nao 6 muito simples, envolvendo varios conceitos contabeis. Em
geral eIa 6 feita utilizando-se planilhas eletr6nicas que reduzem um pouco a
possibilidade de erro dos funcionarios, contudo nem todo o processo pode ser
automatizado, pois sofre constantes mudangas
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A elaboragao de relat6rios e demonstrativos e o atendimento das

sohcitag6es dos clientes 6 desempenhada por uma equipe com tr&s
funcionarios. As demonstrag6es financeiras s50 enviadas para os clientes
intemos (as pr6prias empresas do Grupo) e para os clientes extemos como a
Comissao de Valores Mobili£rios. acionistas externos, publicag6es em jornais,
etc

E nessa area que sao divulgados os balangos patrimoniais, os
demonstrativos de resultados e outros documentos

A periodicidade de divulga9ao dos demonstrativos 6, em geral, de um
mds, contudo existem informag6es de periodicidade trimestral e anual, sendo
que se observa uma grande concentragao de trabalho no periodo do mGs em
que se esti divulgando as informag6es mensais - Balango Patrimonial,
Demonstrativo de Resultado, etc. - e na 6poca do ano em que se divulgam as
informag6es anuais dos mesmos demonstrativos

- Controle Patrimonial

A atividade de controle patrimonial 6 desenvolvida por uma equipe
composta por tr6s funcionarios. E essa area que controla os bens das empresas
do GIupo

Esse controle 6 feito atrav6s de tr&s eventos basicos: compras, baixas
(vendas, perdas, etc.) e transfer6ncias de bens (entre as empresas do Grupo)
Um funcionario 6 responsavel pelo controle dos bens do divisao Gas, outro
pelos da divisao Quimica e o outro pelos das demais empresas. O controle 6
feito com o auxilio de um software de controle patrimonial , que esti sendo

utilizado com alguma defici&ncia, demandando mais trabalho dos funcionarios
para se ter um bom funcionamento desse sistema

Essa atividade nada tem a ver com a fung50 b£sica da Ger6ncia de
Informag6es, estando mats relacionada com as Areas de Contabilidade
Ftnanceira e de Estoque e Custos, por6m, como o cumprimento dessas

atividades nao ocupa todo o tempo desses funcionarios, eles colaboram com a
area de Informag6es Societarias nas atividades de elaboragao dos
demonstrativos financeiros
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- Imposto de Renda

Essa 6 uma atividade bastante complex% desenvolvida por dois
funcion£rios e que necessita de muitos conhecimentos t6cnicos para ser
desenvolvida. Nela sao calculados os valores do imposto de renda devido para
todas as empresas do Grupo

Essa atividade tamb6m tem pouca relagao com a fungao basica da area,
esti localizada la apenas pela necessidade de coloca-la sob uma ger6ncia e por
possuir um bom relacionamento com a fungao de Informag6es Societarias. EIa
tamb6m mant6m grande relacionamento com a assessoria fiscal

2.4.4 - O Processo de Trabalho

O processo de trabalho do setor esti relacionado ao fluxo intemo de
informag6es, pois sua atividade 6, simplificadamente, o processamento das
informag6es do Grupo e a sua disponibilizagao em formatos padr6es, sejam
gerenciais ou societ£rias

Para ficar mais facil entender esse processo de trabalho, apresentamos na
Figura 2-9 um esbogo do fluxo interno de informag6es
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Figura 2-9: Fluxo de Informag6es na Controladoria Corporativa

SistemT

Operacionais/

iisteM
Operacionai\ Operacionai!

Cont abil=
Fhanceha

Contabilidade

de Estoques e
Cust os

Controle
Patrirrnnial

BASE DE
DADOS

CONTABn

Controle
Gerencial

Relat6rios
Societarios

Imposto
de

Renda

Informg6es
Gerenciais

Informg6es
Societarias

Elaborado pelo autor

O sistema contabil opera numa maquina de grande porte (mainframe),
que possui pouca interagio com os usuarios. O fluxo exposto se inicia com a
integragao dos sistemas operacionais na Controladoria, atrav6s das areas de
contabilidade financeira, de contabilidade de estoques e custos e de controle
patrimonial
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- o Processo na Contabilidade Financeira

o ciclo de trabalho nesta area se inicia com aintegragao dos sistemas
operacionais, sendo a principal atividade desenvolvida pelos funcionarios,
nessa fase, a eliminagao das criticas resultantes. As informag6es que entram
nos sistemas operacionais possuem varios parametros, ja explicados
anteriormente. No momento da integrag50 o sistema contabil utiliza uma tabela
de controle previamente definida que nao permite determinadas combinag6es
destes parametros. Se alguma integragao traz uma combinagao nao permitida, o
sistema nao a efetiva, deixando-a pendente e aguardando a corregao dos
parametros. Cada combinag50 nao permitida 6 criticada pelo sistema e a
corre9ao dos parametros invalidos 6 chamada de eliminagao de criticas; 6
valido ressaltar que atualmente essa atividade esti bastante reduzida em fungao
de um trabalho junto aos usuarios dos sistemas operacionais. Feita a eliminagao
das criticas, comega a etapa de analise dos valores gerados pelo sistema.

Com a integragao dos sistemas operacionais, o sistema contabil gera os
registros contabeis do periodo correspondente. Estes registros estao

estnrturados segundo os parametros deschtos anteriormente e precisam ser
analisados e conferidos.

A atividade de analise das informag6es 6 feita em duas etapas. A
primeira etapa 6 feita com um pequeno nivel de detalhe, na qual cada
funcionario busca encontrar apenas grandes variag6es nos valores do pedodo,
comparando com os valores conespondentes de periodos anteriores e com
informag6es da conjuntura atual (greves, etc.). Esta analise d feita atrav6s de
relat6rios emitidos pelo sistema; essa emissao 6 chamada de pr6-fechamento
contabil; antes dessa emissao nao 6 possivel obter as informag6es do periodo

Numa segunda etapa a atividade de analise d feita com um maior grau de
detalhe, agora sao feitas as conciliag6es dos saldos das contas contabeis, nas
quais todos os saldos sao conferidos e documentados atrav6s de relat6rios de
apoio e outros documentos (notas fiscais, entre outros) que dependem da
natureza da conta que esti sendo conciliada. O produto desta atividade 6 a
geragao de documentos como notas explicativas, anexo de balango,
composigao de saldo, etc., destinados em sua maioria a cumprir exig6ncias
legais, como o atendimento de auditorias, O principal trabalho que ocorre nao 6
exatamente o da conciliagao, mas sim a correg50 de distorg6es entre os
documentos de apoio e os saldos contabeis, pois todas essas distorg6es
precisam ser corrigidas e os saldos acertados para que termine a etapa de
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conciliagao. Esta 6 a etapa que consome mais tempo dos funcionarios desta
ger&ncia, conespondendo geralmente a mais da metade dos dias de trabalho do
mds. De forma semelhante ao pr6-fechamento, o que dispara essa fase 6 a
emissao de relat6rios contabeis, tamb6m chamada de fechamento contabil

Apesar da etapa de Fechamento consumir a maioria do tempo disponivel
da area, as outras etapas sao as que concentram maior namero de atividades.
pois para elas o tempo precisa ser reduzido, ja que a etapa de fechamento
(emissao dos relat6rios) precisa ocorrer o mais cedo possivel, dado que
somente ap6s esta ocorr6ncia as informag6es estarao disponiveis para as outras
areas da Controladoria. Por isso se verifica que do primeiro dia do mds at6 por
volta do d6cimo segundo dia ocorre grande concentragao de trabalho, muitas
vezes com a utilizagao de horas extras, pois este 6 o periodo que antecede o
Fechamento

A Figura 2-10 mostra o processo de trabalho na Contabilidade Financeira

Figura 2-10: Fases de trabalho na Contabilidade Financeira
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elaborado pelo autor

Terminado o fechamento contabil, as informag6es estao disponiveis na
base de dados para serem tratadas pelos outros setores

- O Processo na Contabilidade de Custos

O fluxo de informag6es nesta area 6 muito semelhante ao da
contabilidade financeira, a anica diferen9a 6 que as informag6es recebem um
tratamento mais complexo

As informag6es de custos sao analisadas para se vedficar a consist6ncia
entre os sistemas operacionais, que por nao serem sistemas integrados podem
possuir informag6es inconsistentes. Ap6s essa etapa de confer&ncia de
informag6es, 6 desenvolvido um trabalho em planilha eletr6nica, no qual as
informag6es recebidas sao transformadas nos custos dos produtos nos periodos
considerados. Estes custos sao, entao, langados no sistema contabil
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No controle dos estoques o processo 6 muito semelhante, os dados sao
tratados em planilhas eletr6nicas para calculo dos estoques do periodo, que sao
novamente langados no sistema contabil

- O Processo no Corrtrole Patrimoniat

O Controle Patrimonial 6 feito basicamente atrav6s do lan9amento
manual no sistema de informag6es de documentos referentes as movimentag6es
de ativos do Grupo, como a compra, venda ou transfer6ncia entre empresas
Ap6s todos os langamentos serem feitos, o sistema de controle patrimonial
integra no sistema contabil

- O Processo no Controle Gerenciat

Quando a base de informag6es cont£beis estiver disponivel - ap6s o
fechamento contabil, cla recebe um tratamento, segundo os parametros
gerenciais, e 6 gerada uma outra base de informag6es, a base gerencial. Esta
base 6 importada para uma rede - de microcomputadores que elabora os
relat6rios gerenciais e os comparativos com o orgamento do periodo
correspondente. Na eventual necessidade de pesquisa de algum valor, esta base
estara disponivel nos micros da area

- O Processo nas Informag6es Societdrias

De forma semelhante ao controle gerencial, essa area importa as
informag6es da base contabil para microcomputadores e elabora as informag6es
consolidadas das empresas do Grupo. Essas informag6es sao utilizadas pela
area de Imposto de Renda, que realimenta as informag6es societarias, que
ent50 emite os demonstrativos financeiros das empresas do Grupo
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Capitulo 3 - De6nigao do Tema para o TrabaIho de Formatura

3. DEFINI(,'Ao DO TEMA PARA o TRABALHO DE
FORMATURA

Para a definigao do tema do trabalho teremos que discutir dois fatos

• A reestruturagao que esti oconendo em todo o Grupo;
• O processo de transformagao que esti ocorrendo na Controladoria

Corporativa, muito em conseqa6ncia da pr6pria reestnrturagao do Grupo

Iniciaremos este capitulo apresentando o processo de transformagao no
Grupo para que, ao discutirmos sobre o processo interno do setor, possamos
relacionar os dois fatos, Por fim, destas duas abordagens definiremos o tema
para esse trabalho

3.1 - AS TRANSFORMA(,'6ES NO GRUPO

Nos capitulos anteriores apresentamos o local em que foi desenvolvido o
trabalho, descrevendo o Grupo, suas divis6es de neg6cios, a area corporativa e,
por fim, o setor de Controladoria.

Este t6pico apresentara o ambiente em que esti inserida a Controladoria
Corporativa, analisando as recentes transformag6es que estao ocorrendo nas
divis6es do Grupo e que impactam na area corporativa. Na seqtl&ncia,
discutiremos qual deve ser o novo papel das controladorias resultante dessas
transformag6es

De forma mais clara, analisaremos esse ambiente segundo dois aspectos

• As mudangas nas divis6es de neg6cios;
• O novo papel das controladorias

Trataremos das mudangas nas divis6es de neg6cios para depois
concluirmos com as conseqQentes redefinig6es nos papas das controladorias.
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3.1.1 - As Mudangas nas Divis6es de Neg6cios

O Grupo Ultra adotava at6 1988 um modelo de organizagao
descentralizado, em que cada uma das suas divis6es de neg6cios funcionava
independentemente das demais, sem haver uma entidade centralizadora das
operag6es, como 6 a area corporativa hoje. Contudo, a partir dessa data, por
decisao da diregao do Grupo, as atividades administrativo-financehas foram
centralizadas numa anica entidade.

Este modelo nao foi adotado repentinamente, pelo contrario,
desenvolveu-se atrav6s de um processo lento e gradual, durante o qual foram
enfrentados varios problemas de adaptagao, conseqa6ncia da nao aceitagao do
modelo por parte das divis6es e do nao reconhecimento das suas vantagens

O modelo centralizado foi adotado visando, entre outras coisas, obter
economia de escala com a diminuigao dos custos com a realizagao de
determinadas atividades, pois o desempenho do Grupo nos altimos anos nao
estava sendo satisfat6rio, isso pode ser notado analisando-se o lucro de cada
divisao frente ao seu patrim6nio liquido, conforme a Tabela 3-1

Tabela 3-1: Lucro sobre o Patrim6nio Liquido das Divis6es do Grupo

1994Divisao 1993

Gas (10,01 )% (6,71 )%
3,92% 3, 12%Qutmlca

12, 11 %Transporte 9,94%
9,06%7,94%

Transcrito dos Balantos (1994) publicados pelo Grupo Ultra.

Contudo, isso nao foi suficiente, mesmo porque essa medida atuava em
apenas um dos aspecto do problema - os custos de administragao. Para alterar o
cen£rio negativo era preciso dar um melhor direcionamento aos neg6cios,
desenvolvendo um trabalho mais eficaz nas divis6es. Com esse objetivo teve
inicio no final do ano passado (1994) um processo de reorganizagao nas
divis6es de neg6cios com apoio de uma empresa de consultoria.
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O processo de reorganizagao comegou na divisao Gas, pois era a que
apresentava pior desempenho entre as divis6es, conforme demonstrado tamb6m
na Tabela 3-1. Quando se iniciaram os trabalho nessa divisao, ainda nao havia
o comprometimento de que as outras divis6es tamb6m passariam por esse
processo, sua expansao para as demais divis6es dependeria do sucesso do
trabalho desenvolvido

- A Reorganizagao na Divisao Gas

A divisao Gas antes de se reestruturar apresentava uma estrutura
funcional, burocratica e extremamente departamentalizada, contendo um grande
nQmero de rriveis hierarquicos e, por conseqti6ncia, um namero muito grande de
funcionarios, em especial na area administrativa, inclusive realizando atividades
tamb6m desenvolvidas pela Area Corporativa, ou seja, em duplicidade

O trabalho desenvolvido foi muito extenso e complexo e nao caberia
aqui coloc£-lo em detalhes, iremos nos ater apenas aos aspectos mals
importantes para o entendimento do contexto que encontramos na
Controladoria Corporativa, mais precisamente as alterag6es ocorridas na
divisao que impactaram neste setor

Em resumo, o que ocorreu na divisao Gas foi uma grande reestruturagao,
enxugando“ a parte administrativa (conforme a Tabela 3-2) e remodelando as

demais areas. tornando a divisao mais identificada com seus mercados

consumidores e transferindo mais responsabilidades para o pessoal de maior
contato com os clientes

Tabela 3-2: Nfrmero de funcion£rios administrativos da divisio Gis

Antes da
220

Elaborado pelo autor

Os gerentes das bases de distribuig5o4 ganharam maior autonomia e,
consequentemente, mais responsabilidade sobre seus neg6cios, de tal forma
que agora seu desempenho sera medido sobre indicadores financeiros, como
retomo sobre investimento, lucro sobre patrim6nio liquido, etc. e nao mais
apenas sobre o volume de gas vendido, como ocorria anteriormente. Com a

+ Vide t6pico 2.2. 1 - A Divisao Gas
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diminuigao dos niveis hierarquicos. a rentabilidade dos neg6cios passa a ser de
responsabilidade direta dos gestores dessas bases

Essa nova forma de 'controlar’ os neg6cios ap6ia-se muito na utilizagao
eficaz dos sistemas de informagao, pois as informag6es necessarias para o
controle sao muito mais complexas e precisam estar disponiveis em tempo
habil para os gestores tomarem decis6es

• A Continuidade do Processo de Reorganizagao

A remodelagao na divisao Gas ja acabou, restando agora a consolidag50
da implantagao das reformas. Apesar do processo estar sendo auxiliado por
uma empresa de consultoria, as transformag6es no Grupo nao dependem

apenas da sua atuagao, as demais divis6es ja se mobilizam buscando um
melhor posicionamento competitivo no mercado em que atuam

Um bom indicador da aceitagao dos resultados da divisao Gas pela
administragao do Grupo 6 a decisao tomada de realizar a mesma reestmtwagao
na divisio Transportes e Armazenagem, que alias ja se encontra em estagio
bem avangado e que cujas alterag6es sao muito semelhantes as ocorridas na
divisao Gas

Como resultado dessas reestruturag6es e que impactam nas
controladorias, podemos destacar o enxugamento das areas administrativas das
divis6es, levando a uma melhor defini9ao de papas com a area corporativa do
Grupo, deixando para essas divis6es apenas as atividades especificas do seu
negoclo

Um dos beneflcios paralelos dessa reorganizagao 6 conferir mais
uniformidade as divis6es, solidificando a imagem do Grupo como uma entidade
bem estruturada e nao apenas a reuniao de varias empresas

3.1.2 - O Novo Papel das Controladorias

As mudangas que o Grupo vem promovendo estao, entre outras colsas,
tornando mais transparente o resultado de cada agao tomada dentro das
divis6es. O modelo de gerenciamento desses neg6cios sera por “objetivos“,
segundo o qual todas as ag6es adotadas precisam ser justificadas a auto ou a
longo prazo, por um aumento no resultado do neg6cio
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Com isso, a Controladoria Divisional precisara se voltar exclusivamente
para o apoio ao seu neg6cio, acompanhando o desempenho de cada setor da
sua divisao e interferindo quando houver alguma possibilidade de melhoria.

As areas administrativas divisionais tendem a ser pequenas, com
tamanho suficiente para apoiar apenas o seu neg6cio, nao podendo se
responsabilizar por outras atividades que nao estejam relacionadas diretamente
a sua divisao. Por isso, algumas fung6es das controladorias precisarao agora ser
desempenhadas pela area corporativa, em especial no que se refere ao apoio a
administragao do Grupo, pois as controladorias divisionais nao mais os t6m
como seus “clientes“ diretos

Agora a Controladoria Corporativa, para atender melhor os seus ’'novos
chentes“, precisa

• Identificar claramente as fronteiras entre eIa e as Controladorias Divisionais
e determinar qual sera a melhor forma de relacionamento entre elas;

• Estar preparada para atender as demandas, nao apenas se estruturar para
elas, mas estar capacitada para essa finalidade, melhorando aspectos como
tecnologia dos sistemas de informa9ao, capacitagao de funcionarios, entre
outros;

• Ter preocupagao constante de melhorar o servigo prestado i administragao
corporativa e as Controladorias Divisionais, pois agora seu servigo estara
diretamente relacionado com a performance dos neg6cios do Grupo:

• Reportar a dire9ao do Grupo o desempenho dessas divis6es, pois as ag6es
tomadas continuarao sendo decididas sobre as informag6es da corporagao,
que mantera uniforme os conceitos e crit6rios para todas as divis6es

A Controladoria Corporativa que at6 recentemente era apenas uma
Contabilidade, precisa assumir fung6es mais gerenciais, mais voltada a
administragao do Grupo e com isso iniciou um processo de mudanga.
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3.2 - AS TRANSFORMA(,'6ES NA CONTROLADORLA CORPORATryA

Desde sua cdagao a area corporativa vive um processo de constante
mudan9a, sempre buscando melhorar o servigo prestado e assim validar-se
perante as divis6es de neg6cios. A analise que faremos aqui enfocara as
alterag6es ocorridas a panir do meio do ano passado, quando teve inicio um
processo de reestruturag50 do setor, coordenado por uma equipe, na qual
paniciparam o Superintendente do setor, todos os seus gerentes e um consultor
da area de recwsos humanos do Grupo.

Neste processo a meta perseguida era a de transformar o setor (na 6poca
uma contabilidade) numa controladoria; talvez nao houvesse muita clareza
quanto ao modelo final pretendido, por6m havia o direcionamento de se
modificar a imagem do setor

Apresentaremos a situagao inicial, diagnosticada pela equipe e que
acabou por motivar todo o trabalho de reestruturagao do setor, discutiremos
outros fatos que ocorreram na mesma 6poca e que impactaram diretamente
neste processo, quais foram as ag6es disparadas, os resultados pretendidos e os
alcangados. Por fim, discutiremos a eficacia desse processo, bem como os seus
fatores de limitagao

3.2.1 - A Situagao do Setor que Motivou o Processo

No mao do ano passado o setor realizava apenas as atividade de
contabilidade (nao havia se transformado na Superintend6ncia de
Controladoria) e nao havia incorporado as atividades da Superintend6ncia de
Planejamento, o que s6 ocorreria mais tarde5 - no t6pico 3,2,2 descreveremos
essa incorporagao de fung6es. Nessa 6poca, o setor tinha caracteristicas
extremamente operacionais, com pouca identificagao com os neg6cios do
Grupo e voltadas mais as suas tarefas

Estas constatag6es ficam mais evidentes quando analisamos alguns
pontos de um relat6rio, elaborado pela equipe que desenvolveu o processo, no
qual descrevem a situagao do setor na fase de inicial do processo. Nesse

5 Na descrigao do setor que fizemos no t6pico 2.4, essas attvidades ja se apresentam
incorporadas.
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relat6rio encontramos uma descrigao dos principais problemas internos do
setor, dentre os quais destacamos

• ''Aus8ncia da visao do todo ” sobre a falta de conhecimento do processo
inteiro de trabalho por parte dos funcionarios;

• “ uisao cb tarefa, segmentagao das areas ” sobre a realizagao das tarefas
sem uma finalidade maior que nao eIa pr6pria e sobre a grande separa9ao
entre as areas do setor;

• “Metus de cuMa prazo, com &nfase na operagao “ sobre a tend6ncia dos
funcionarios em se dedicarem mais a realizag50 das suas tarefas, nao
objetivando modificag6es no processo de trabalho;

• “Foco na redugao de prazos e custos. considerando o imediato“ sobre a
setor nao objetivar agregar valor aos neg6cios do Grupo, apoiando o seu
processo gerencial, mas sim entendendo-se como mero gerador de custos:

• “Estrutura e modeto que prtvilegia a hierarquia e a centrahzagao“ sobre a
cultura do setor, no qual era pouco desenvolvida a id6ia de trabalho em
equlpes;

+ “Prioridade na operagao, desvalorizando e dissociando o processo de
mudanga / desenvolvimento ” tamI) an sobre a caracteristica operacional do
setor, pouco dinamico ou evolutivo

Em sintese, o setor se encontrava ap£tico, sem muita perspectiva de
desenvolvimento e pouco identificado com os demais setores do Grupo. Esta
situagao era totalmente incompativel com o ambiente empresarial do momento,
extremamente turbulento e volatil, e que cada vez mais necessita do apoio das
suas controladorias para tomar decis6es

3.2.2 - Acontecimentos Relacionados

Quando do inicio deste processo, havia na area corporativa uma
Superintendencia de Planejamento, que passou por tres fases de
redefinigao de seu papel at6 ser extinta no comego deste ano, estas fases
impactaram diretamente no setor de Controladoria.
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Na primeira fase seu papel era de captagao, tratamento e analise das
informag6es, segundo as necessidades de planejamento do Grupo. A partir do
final do ano passado, na segunda fase, todas as atividades de captag50 e
tratamento das informag6es passaram para o setor de Contabilidade - que entao
se transformou na Superintend6ncia de Controladoria - ficando apenas as
atividades analiticas a cargo do Planejamento; nesta fase este setor ja se
encontrava muito desestruturado, com apenas tr6s funcion£rios e sem uma clara
definigao de suas atividades. Na terceira fase, foi decidido pela administrag50
do Grupo que a Superintendancia de Planejamento seria extinta e que as
atividades que, por ventura, ainda realizasse seriam transferidas para a
Superintend6ncia de Controladoria.

Na passagem para a segunda fase da Supehntend6ncia de Planejamento,
as suas atividades operacionais transferiram-se para a Superintend6ncia de
Controladoria. Essas atividades eram6

• Elaboragao de informag6es gerenciais:

• Elaboragao de cen£rios econ6micos;

• Coordenagao do processo orgamentado

O motivo para essas atribuig6es passarem para a Controladoria 6 que
operacionalmente elas estao relacionadas com as atividades do setor. A
elaboragao das informag6es gerenciais 6 um processo que se ap6ia na
contabilidade financeira, da mesma forma que o processo orgamentario, do qual
o seu produto final - o orgamento do Grupo - tamb6m 6 utilizado para analise
das informag6es gerenciais. A elaboragao de cen£rios econ6micos, apesar de
nao estar muito relacionada a contabilidade, 6 uma atividade de supone ao
processo orgarnentano

Como essas atividades tinham um carater mais “gerencial”, ou seja mais
identificado com os neg6cios do Grupo, sua transfer6ncia para a contabilidade
tomou a situagao propicia para transforma-la numa controladoria. E isto foi
feito, por6m sem haver uma defini9ao mais clara sobre qual modelo de
controladoria seria adotado, apenas colocando conceitos-chaves sobre a fungao
controladoria como metal como, por exemplo, ter maior envolvimento com os

6 Essas atividades hoje sao executadas na area de Controle Gerencial da Controladoria
Corporattva, descrita no t6pico 2.4.3
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neg6cios, suprir as necessidades de informagao dos usuarios intemos, apoiar e
influenciar o processo decis6rio, etc

3.2.3 - Ag6es Empreendidas

Para nonear as ag6es do processo de reestruturagao, o grupo de trabalho
comprometeu-se com algumas metas, dentre as quais se destacam

• Reestnrturar as equipes, tomando-as mais enxutas e mais capacitadas: a
contratagao de novos profissionais era prevista para essa etapa;

• Atuar fortemente nas relag6es do setor com outras areas da empresa, tanto
como fornecedora como chente;

• Planejar o setor a longo prazo, com o intuito de transforma-lo numa
controladona, considerando os seguintes aspectos

- a grande carga operacional da area.
- a necessidade de envolver todos os funcionahos no processo;
- trabalhar com uma visio mais ampla no processo, sob a 6tica de uma

controladoria

Por ocasiao da transfer6ncia das atividades de Controle Gerencial para o
setor, aproveitou-se o momento e mudou sua denominagao de Contabilidade
para Controladoria, por6m essas atividades continuam sendo desenvolvidas
numa area isolada, apenas fisicamente alocada no Controladoria, inclusive
sendo atribuigao dos mesmos funcionarios da antiga Superintendencia de
Planejamento, agora transferidos para o novo setor.

Alguns eventos de sensibilizagio e motivagao dos funcion£rios foram
realizados, como um encontro com as pessoas deste e de outros setores para
trocarem impress6es e sugest6es sobre os seus processos de trabalho: a
introdugao de reuni6es peri6dicas com as equipes das areas: realiza9ao de um
grande curso de atualizag50 t6cnica, no qual o &ltimo m6dulo foi dedicado
exclusivamente ao debate sobre os modernos conceitos de controladoria.

Mas a principal agao empreendida ocorreu na forma de atuagao dos
gerentes das areas no dia-a-dia dos seus funcionarios, que tentavam, no contato
com eles, reforgar os novos conceitos e a postura desejada; inclusive na
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contratag50 de novos profissionais, um per$1 mais voltado a mudanga e a
inquietude perante os processos tradicionais de trabalho era preferido, mesmo
que em detrimento do seu conhecimento t6cnico

Na tentativa de dar maior flexibilidade ao tratamento das informag6es,
foi criado o papeI de Assessor de Sistemas , cujas principais caracteristicas
eram conhecer profundamente as atividades do setor e ter borIS conhecimentos
de microinformatica. Sua fungao era interagir com as equipes buscando
melhorar os processos de trabalho, a16m de desenvolver novas ferramentas para
facilitar e dinamizar a analise das informag6es

3.2.4 - Resultados Obtidos

Quando tratamos de analisar mudangas organizacionais, os resultados
obtidos nao sao facilmente medidos, pois muitos deles se situam numa esfera
mais subjetiva, como, por exemplo, a alteragao da cultura ou clima dessa
orgaruzagao

Para facilitar a identifica9ao desses resultados, vamos analisar,
novamente, o relat6rio que descreve o processo empreendido. Nele
encontramos um apontamento sobre os resultados obtidos

• “Mudanga de estrutum:
-Incorpomgao da area de Controle Patrimonial d Ger&ncia de

Informag6es ,
-Criagdo do papet de Assessor de Sistemas

• Fusdo de atividades da area de Planejamento na ContabUidade;

• Objetivo de transformagao em Controtadoria;

• Busca de profrssionais qualiftcados,

• Reuni6es semanais do corpo gerencial para discussao dos problemas e
busca de maior espago para compartilhar,

• Redugdo cie custos (quadro de pessoat) ;

• Redugdo de um nivel gerencia!”
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Fazendo uma analise critica sobre essa lista, percebemos que os
resultados apontados sao, na realidade, mais proposig6es de ag6es do que
resultados propdamente ditos. Apenas os dois altimos pontos - redugao de
custos (quadro de pessoal) e redugao de um nivel gerencial sao de fato
resultados obtidos, os demais pontos sao apenas proposig6es para ag6es futuras
ou readequag6es estruturais, que tamb6m possuem seu valor, mas s6 surtem
efeito se possuirem objetivos claros e ser for realizada concomitantemente com
outras mudangas

Dessa lista, por6m, o mais importante 6 notar que os resultados
apontados foram muito pequenos se considerarmos a desorganizagao que
ocorreu com a transformagao do setor numa controladoria e da reestruturag50
do Grupo, que redefine toda a forma de relacionamento entre a area corporativa
e as divis6es

Contudo, o maior resultado do processo desenvolvido nao foi a alteragao
na estrutura de custos do setor ou na sua estrutura organizacional; o grande
resultado, e que nao aparece na lista, foi a alteragao no clima dessa

organizagao. O processo foi muito importante por ter feito o setor “despeNar“
para as necessidades de mudanga e de maior identificagao com os conceitos de
controladoria

A fus50 das atividades do setor de Planejamento foi de grande

colaborag50 para a mudanga no clima do setor, pois essas tam na sua base

conceitos gerenciais voltados para os “clientes intemos“ e, por conseqti6ncia,
mais identificados com a fungao de uma controladoria.

O avango obtido no processo oconeu, portanto, num plano mais
informal, modificando a percepgao dos funcionarios em relagao as expectativas
de desempenho do seu setor. A parte formal do trabalho do setor - seus

objetivos e fung6es - pouco foi alterada, excetuando-se a inclus50 das
atividades de Controle Gerencial

A situagao encontrada no setor no inicio do processo7, apesar de nao ter
se modificado significativamente, esa diferente, pelo menos, nos aspectos

informais. Agora ja existe uma maior consci6ncia da necessidade de mudanga e
grande parte do pessoal do setor ja modificou sua postura perante o trabalho;

7 Descrita no t6pico 3.2. 1
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este fato esti mais acentuado no nivel gerencial, no qual esta percepgao esti
mais desenvolvida

Contudo, a falta de mudangas mais profundas ou formais limitaram a
obtengao de resultados maiores e reduziram a velocidade das mudangas; uma
proposta de reorganizagao do setor devera passar por alterag6es estmturais
mais profundas e, para garantir que elas tenham a eficacia desejada, 6 preciso
entender melhor as raz6es que ocasionaram a limitag50 das ag6es do processo
desenvolvido. Vamos entao entender melhor as causas dessa limitagao.

3.2.5 - O que Faltou ao Processo

Na analise que apresentamos, enfatizamos a falta de ag6es mais
consistentes e de alterag6es estruturais que, de fate, modifiquem os processo de
trabalho do setor e que, por conseqa6ncia, modifiquem o servigo por ele
prestado, alcan9ando assim uma maior adequagao as expectativas dos seus
clientes

No entanto essa falta de ag6es mais consistentes nao foi propriamente
uma falha ou eno do processo desenvolvido; como ag6es desse tipo sao mais
profundas e de conseqa6ncias mais ineversiveis elas precisam ter objetivos
certos e bem definidos para serem tomadas

A grande falha do processo foi nao dar a devida atengao i definigao de
objetivos, isto 6, onde se queria chegar. O processo nasceu da identificagao dos
problemas existentes, ganhou mais forga com os acontecimentos mencionados
e que acabaram por transformar o setor numa controladoria, contudo, nao foi
considerado que todas essas mudangas acabaram transformando o setor numa
“colcha de retalhos“ e que o mais importante seria definir o papel da area
Pelo que foi desenvolvido, percebe-se que a intengao era muito mais fazer o
setor despertar para o problema do que resolv6-1o de fato e nessa diregao pode-
se dizer que obteve 6xito,
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3.3 - 0 TEMA PARA 0 TRABALHO DE FORMATURA

A forma de organizagao atual da Controladoria Corporativa reflete seu
direcionamento em atender, principalmente seus compromissos com seus
clientes ou pablico externo, como a Comissio de Valores Mobiliarios (CVM),
as bolsas de valores, etc

Os compromissos externos estao relacionados as atividades contabeis,
nas quais a exatidao das informag6es divulgadas 6 muito importante. O prazo
para essa divulgagao, apesar de precisar ser cumprido sem falhas, nao 6, na
maioria dos casos, necessariamente curto, principalmente se comparado ao
prazo para divulgagao das informag6es com finalidades gerenciais

Outro pfrblico que deve ser atendido pelo setor 6 a administragao
corporativa, contudo deve ter ficado claro na descrigao do setor, feita no t6pico
2.4.3, que poucos esforgos sao feitos com essa finalidade, pois apenas uma
area do setor desempenha essa atividade - a area de controle gerencial. A Qnica
diferenga entre os compromissos com a administragao corporativa e o pablico
extemo 6 que para o primeho as informag6es sao apresentadas tamb6m no
formato gerencial - que refletem melhor o desempenho do Grupo, sem as
distorg6es causadas pelas exig6ncias legais - nao apenas conforme a
contabilidade societaria.

No t6pico anterior relatamos as recentes mudangas que oconeram na
Controladoria Corporativa, que objetivaram transforma-la em um setor que
fosse mais Gtn nas quest6es gerenciais e nao apenas um prestador de servigos
contabeis, revertendo esse direcionamento as fung6es contabeis

Um dos motivadores dessas mudangas era a incomodagao por ele nao
auxiliar a gest50 do Grupo como poderia e para isso buscava formas de se
enquadrar nos assuntos mais gerenciais. Concomitantemente, o processo de
reorganizagao nas Divis6es do Grupo acabou por acelerar esse movimento, ou
pelo menos reforgou a sua necessidade

Pela apresentagao do ambiente que fizemos percebe-se que essa
mudanga 6 perfeitamente justificavel, pois com a mudanga de pap6is das
Controladorias Divisionais, o papel da area corporativa tamb6m deve ser
redefinido
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Na descrigao das transformag6es na Controladoria Corporativa (t6pico
anterior), comentamos que o processo nao atingiu a necessaria remodelagao no
setor, limitando-se a desperta-lo para a necessidade das alterag6es nos seus
objetivos. Esta limitagao resultou, pdncipalmente, por nao se saber quais
devem ser os seus novos objetivos, o que levou a uma aus6ncia de ag6es mais
contundentes, deixando o processo num nivel de ret6rica, sem a adogao de
mudangas mais profundas

Definir os objetivos do setor d definir qual a sua missao, que clientes
precisa atender, que fung6es precisa desempenhar para atender cada um deles,
enfim definir o que o setor deve fazer.

Dado que a necessidade de adequagao do setor ao novo modelo do
Grupo 6 sua prioridade namero um e que o principal passo para isso 6 a
determinagao dos seus objetivos, definimos como tema para o Trabalho de
Formatura a construgao do novo modelo de Controladoria Corporativa do
Grupo.

Conforme ja discutimos neste capitulo, o primeiro passo para a
reorganizag50 do setor 6 a definigao do seu papel, isto 6, definir seus clientes,
sua missao, seus objetivos e suas fung6es. A definigao do papel da area sera
denominada no nosso trabalho de modelo conceitual do setor
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Capitulo 4 - O que 6 a Controladoria de uma Empresa

4. O QUE E A CONTROLADORIA DE UMA EMPRESA

Para podermos elaborar um modelo para a Controladoria Corporativa, 6
importante o conhecimento do suporte te6rico referente as atividades de uma
controladoria, para depois transferirmos estes conceitos para a realidade do
Grupo, de uma forma coerente com seu modelo de gestio. O objetivo desse
capitulo 6 justamente apresentar qual C a fungao de uma controladoria para sua
empresa, que chamaremos no nosso trabalho apenas de “fungao
controladoria”.

Na conclusio deste capitulo, discutiremos as adaptag6es mais diretas que
devem ser feitas para adequar essa “ftmgao controladoria“ ao modelo de gest50
do Grupo

4.1 - INTRODU(,Ao

O complexo mundo empresarial da atualidade, formado atrav6s do
desenvolvimento das empresas caractehza-se em grande parte pela
competitividade, Isso leva a administragao das empresas a buscar a
racionalizagao de seus procedimentos e a elevar ao maximo seus resultados. A
administragao que antes era entendida apenas como uma arte, um ramo onde
pouca teoda podia ser aplicada de forma eficaz, torna-se uma 'administrag50
cientifica’8. utilizando t6cnicas modemas. muitas desenvolvidas em ambiente

acad6mico que ja nao esti tao distante do ambiente empresarial, como por
exemplo, os modernos sistemas de informag6es, t6cnicas de administragao da
produgao ' Just in time’, entre outras

Qualquer t6cnica cientifica para ser eficientemente utilizada precisa
partir de uma boa identificagao da situagao atual, ou seja, a empresa precisa
utilizar alguns conceitos e t6cnicas que possibilitem o controle de seu
desempenho. Por melhor que seja a forma de administragao da empresa, eIa
tera sua performance prejudicada se utilizar estimativas que sejam mal feitas ou
ainda que nao sejam feitas. Uma boa administragao 6 feita tendo como base
uma leitura da situag50 existente.

8 O termo “administragao cienti6ca” usado aqui nao possui a mesma conotagao adotada por
Taylor nos seus trabalhos no inicio do s6culo, Nossa conotagao 6 usada para diferenciar o
estilo administrativo que se baseia em procedimentos t6cnicos, suplantando as ag6es
baseadas apenas na intuigao do administrador.
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A origem da Contabilidade esti relacionada com essa necessidade de
prover ferramentas de medigao do desempenho em custos de produgao, vendas,
etc.; contudo, eIa se atrasou em acompanhar as alterag6es das necessidades das
empresas, tomando-se uma disciplina mais fiscalizadora que controladora.
'Ydrios autores comentam esta situagdo e causas que determinam esse

atraso: as hmitag6es impostas d Contabihdade Financeira peto sistema
tributdrio e ag&ncias governamentais de controte, atiadas ds difrculdades
naturais de manipulagao de um grande volume de dados, durante esse
periodo ” Coelho (1993)

Para adaptar a Contabihdade a nova realidade do mundo empresarial,
tratando as informag6es de forma mais condizente com as necessidades da
empresa, eIa precisa ter seu enfoque e suas atdbuig6es remodeladas. 'Wa
medida em que vai aumentando a complexidade das organizag6es
empresariais acentua-se cada vez mds a importdncia da Contabihdade como
instrumento capaz de proporcionar os elementos necessdrrios d administragao
correta dos vdrios departamentos ou divis6es da empresa. EIa evolui para um
sistema chamado Controladoria, cuja jungao & a\?altar e controlar o
desempenho das divis6es da empresa. Kanitz (1976)

Vamos, nas pr6ximas paginas, tentar definir o que 6 uma controladoria e,
principalmente, quais as diferengas em relagao a contabilidade; por6m essa
definigao ficara num plano mais conceitual, pois a completa definigao s6 sera
possivel levando-se em conta a empresa a qual se destina. A definigao do
modelo de controladoria tem grande relagao com a natureza da empresa e com
seu modelo de gestao, da mesma forma que o departamento de produgao
depende da natureza do seu processo de fabricagao

Sobre a dificuldade de elaboragao de uma teoria mais especifica sobre
controladoria, Kanitz comenta “...cad£r empresa d uma unidade pr6pria. com
problemas especiftcos, o que invahcia qualquer tentativa de se etaborar um
sistema gendrico de corltrole aplicdvel a todas elas. “ Kanitz (1976), Nguyen
Tung sobre o mesmo assunto comenta: “0 controle frnanceiro de uma cadeia
de supermercados exige conhecimentos bem dijerentes dos requeridos por
uma empresa de turismo. A administragdo de um banco tem tamb6m aspectos
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especifrcos, diversos dos de uma empresa de transportes, por exempto.“ Tung
(1993)9

4.2 - 0 CONCEITO DE CONTROLADORIA

4.2.1 - Controladoria e Contabilidade na Gest50 das Empresas

De forma geral, podemos entender o modelo de gestao das empresas
como o diagrama da Figura 4-1 :

Modelo de gest50 das empresas

Elaborado pelo autor

A atuag50 da contabilidade 6 restrita a etapa de controle, mas ainda
assim com um baixo desempenho, pouco auxiliando nas etapas de
planejamento e execug50

Os sistemas de informag6es da Contabilidade recebem varios tipos de
informag6es econ6mico-financeiras das mais diversas areas da empresa e um
grande n ammo de recursos sao utilizados para seu processamento; no final o
que se tem sao informag6es distorcidas da realidade operacional dos neg6cios,
resultado da utilizagao dos conceitos contabeis, pouco agregando no processo
de gestao da empresa

9 Apesar deste t6pico ser dedicado a uma apresentagao mais te6rica do que seria uma
controladoria, 6 interessante notar o relacionamento entre o que foi colocado neste
paragrafo e a realidade do Grupo. A atuagao do Grupo 6 focada no setor quimico e
petroquimico, contudo isto nao quer dizer que suas tr6s dtvis6es de neg6cios representem
“empresas” semelhantes, pelo contr£rio, a realidade da dtvisao Quimica 6 bem diferente da
realidade da divisao Gas, que por sua vez d bem diferente da divisao Transportes.
A16m do processo de reorgani7agao por que passam as divis6es de neg6cio do Grupo, a
diferenga natural entre as divis6es devera ser considerada no desenvolvimento da nossa
proposta de reorganizagao para o setor.
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A etapa de planejamento precisa de informag6es intemas conetas sobre
a empresa, que nem sempre a contabilidade tem condig6es de fornecer, a16m de
informag6es do ambiente extemo, como, por exemplo, a situa9ao dos
concorrentes, situagao do mercado consumidor, etc., que nao sao contemplados
pela contabilidade. A etapa de execugao precisa de informag6es mais
detalhadas e estruturadas, conforme, por exemplo, o processo de produgao ou
de servigo da empresa, nao segundo os 'principios contabeis geralmente
aceltos

O departamento de uma empresa que trata as informag6es visando
apenas o controle final 6 apenas uma contabilidade I am depaRamento que trata
essas informag6es visando auxiliar os processos de planejamento e a execugao
6 denominado uma Controladoria

Segundo Clara Mosimann, a controladoria de uma empresa deve ser um
.6rgao administrativo que tem por jtnalidade garantir informag6es

adequadas ao processo decis6rio, cotaborar com os gestores em seus esforgos
de obtenQdo de eftcdcia nas suns areas quanto aos aspectos econ6micos e
assegurar a eftcdcia empresariat, tamb6m sob aspectos econ6micos, atrav6s
da coordenagao dos esforgos dos gesto res das areas .“ Mosimann et al.(1993)

4.2.2 - A Missao da Controladoria

A nova missao da controladoria 6 fornecer informag6es conetas, na hora
cena, no formato certo, para ajudar a tomar a melhor decisao. Essa mudanga
nao 6 um modismo. 6 fruto das novas necessidades dos usuarios dos sistemas
de informagao, que foram muito bem analisadas por Mendes em sua tese de
mestrado, na qual diz:

“0 gestor competente da d£cada de 90 nao mds ira se satis/azer com
um pacote de relat6Ros, pots dots crit6rios bdsicos defmem suns
necessidades .

- Gerente orientado d decisao nao poderd perder tempo, togo,
rapidez e informagao farao a diferenga.

- A informagao precisa ser prospectiva e nao relatando erros que o
executivo usudrio jd sabe ta-tos cometido. De\?e atertar quanto ao futuro e
terrd&ncias do neg6cio. ” Mendes (1990)
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A controladoria desempenha um papel importante no 6xito empresarial,
atrav6s da gera9ao de informag6es relevantes para a tomada de decisao, sendo
seu objetivo o de auxiliar no processo de gestao econ6mica da empresa,
dirigindo-o aos resultados desejados, mensurados segundo conceitos
econ6micos, Mosimann defende que a missao da controladoria 6 “... otimizar
os resuttados econ6micos da empresa, para garantir a sua continuidade,
atrav6s da integraQdo dos esforgos das diversas dreas “. Mosimarm et al
(1993)

4.2.3 - As Novas Fung6es da Controladoria:

A principal fungao da controladoria 6 a de obter e interpretar
informag6es que auxiliem os tomadores de decisao em suas atividades,
prevendo suas necessidades e o aparecimento de problemas, bem como
buscando os melhores meios para atend6-1os

Stephen Kanitz defende que a fungao basica da controladoria d a de
dirigir e, na maioria das vezes, implantar os sistemas de

• Informagao: como os sistemas contabeis e financeiros da empresa, sistema
de pagamentos e recebimentos, entre outros.

• Motivagao: referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas;

• Avaliagao: talvez seja a fungao mais dificil para o “controller“. Interpretar
fatos e avaliar os resultados por centro de responsabilidade ou de
desempenho gerencial, nao apenas sobre centros de custos, como ja 6 feito
pela contabilidade tradicionallo.

• Planejamento: certificar a consist&ncia ou viabilidade dos pIanos, se sao
aceitos e coordenados e se, de fato, poder50 servir como base para uma
avaliag50 posterior:

10 Na avahagao de resultados por centros de custos o enfoque 6 o controle dos custos, ou
melhor, as economia de custos. Utilizando-se o conceito de centros de resultados, o enfoque
6 nao s6 na economia de custos, mas tamb6m na atuagao sobre receitas e investimentos
(retomo), isto d, uma 6nfase no neg6cio
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• Acompanhamento: referente a continua verificagao da evolugao dos pIanos
tragados, visando a corregao de falhas em tempo habil ou a revis50 do
pIanejamento. Kanitz (1976)

Contudo, Kanitz ressalta que a atuagao da controladoria nao deve se
voltar para o “controlismo“, deve interagir com os usuados de informa96es
para auxiha-los na tarefa de controle, deve buscar o autocontrole na
orgamzagao

“ A rigor, o controtador nao controta, mas presta assessoria na tarefa
de controlar a empresa ”. Kanitz (1976)

Utilizando-se de uma comparag50 com a terminologia da navegag50,
J,B.Heckrt e J,D, Wilson referem-se assim a tarefa do “controller”: “ do
controller nao compete o comando do navio, tarefa que cabe ao principal
executivo; o control ter representa na empresa o navegador que cuida dos
maI)as da navegagdo. Suaftmgao & marKer informado o comandante quartto d
cbstancia percorrida peta embarcagdo, ao local em que se encontra, a saa
vetocidad£. a resist&ncia que encontm, aos desI?ios da rota, aos recifes
perigosos e aos caminhos tragados nos malias, para que todos cheguem ao
destino fInal. . . ’TIeckrt & Wilson apud Tung (1993).

4.3 - REQUIsrros PARA o DESEMPENHO DA FUN(,'Ao
CONTROLADORIA

4.3.1 - Qualificag6es para o Desempenho da Fun gao de Controladoria

Na controladoria, diferentemente do que ocorre na contabilidade, o
controlador nao podera ter apenas conhecimentos de contabilidade ou de
finangas, devera estar familiarizado com todos os aspectos relativos a
administrag50 da sua organizagao, cercando-se, muitas vezes, de pessoas de
diversas formag6es, como matematicos, administradores, estatisticos,
psic61ogos, entre outros

A necessidade, por parte do “controller”, de compreender melhor as
quest6es de sua empresa esti relacionada com a capacidade de atender bem
aos seus 'clientes’i ele nao pode esperar que os usuarios da informagao
solicitem exatamente o que querem, ou que problemas querem descobrir. Nao
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se pode esperar que eles venham at6 a controladoria procurar problemas para
solucionarem

Sobre a necessidade da controladoria de entender como funciona a
empresa para poder auxiliar no processo de gestao, Mendes comenta que

Torna-se importante compreender a empresa e seus neg6cios, pots
que poucos usudrtos se preocupam em anahsar irl/ormag6es contidas em
retat6rios que nao tentIam ejeito direto ou secund/rrio sobre eles mesmos.

Nao existe relat6rio impoHante, o que d importante d o sell conte(Idl) -
A INFORMA(,AO.

Para se determinar uma inform%do dat 6 preciso compreender o
gerente e/ou o seu estilo de ger£ncia, e tamb6m as areas de decisao petas
quais este individuo d responsdvel. ” Mendes (1991 )

Sobre o mesmo assunto Tung 6 ainda mais enfatico, “... o Controller
deverd conhecer minuciosarnente os obj ethos da mesma (da empresa) e
participar das decis6es com eles relacionadas. De\?era saber quais os
objetivos de cada setor ... jd que os objetivos setoriais /azem parte do objetivo
global da empresa. “ Tung (1993)

4.3.2 - Os Principios Norteadores das Ag6es da Controladoria:

Sobre a necessidade de mudanga nos principios utilizados pela
contabilidade para transform hla em uma controladoria, Dias argumenta que

“Para ejeito da contabilidade fmanceira os registros e apurag6es
de\?em se basear nos principios de contabilidade geralmente aceitos e gerar
os demonstrativos aceitos peta legistagao, uma vez que neste sistema de
inform%aes suns decis6es nao podem provocar alterag6es tao profundas.

Entretanto, para ejeito de sistemas de informaq6es de gestdo
econ6mica, os principios devem ser aqueles que garantam a melhor
inform%do para o processo de tomada de decisao.“ Dias (1991)
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Ainda segundo as colocag6es de Dias sao quatro os principros
fundamentais necessarios a um sistema de informa96es gerenciais que atenda
satisfatoriamente aos usuarios intemos

• Princ{pio da objetividade: a informagao deve ser dirigida ao usuario
intemo, para tanto deve ter as seguintes caracteristicas:

-refletir o objetivo da organizagao;
-apresentar as informag6es numa seqtr6ncia 16gica;
-apresentar relat6rios padronizados, para possibilitar

acompanhamento do desempenho da empresa,
-ser seletivo e trabalhar por exceg50, ressaltando apenas as

informag6es relevantes,
-utilizar uma linguagem que o usuario compreenda,

• Princfpio da Utilidade: A controladoria deve arquitetar o sistema de

informagao para apoio a gestao contemplando aspectos como o risco de cada
operag50 da empresa, utilizando-se de modelos simuladores de desempenho
para ter uma postura pro-atrva perante os negoclos

• Principio da Oportunidade: A interfer6ncia da controladoria sobre as
outras areas da empresa deve ser feita no momento correto, principalmente
em tempo habil para alterag6es, De nada adianta avisar um gestor sobre um
eno que elc ja sabe ter cometido

• Princfpio da Confiabilidade: A missao da controladoria s6 sera atingida se
sua atuagao de fato influenciar favoravelmente os neg6cios da empresa e isso
56 sera possivel se eIa fomecer-lhes informag6es confiaveis. Dias (1993)

4.4 - ATRIBUI{,dES DA CONTROLADORIA

Como ja foi colocado nao se pode tentar especificar muito como deve ser
um departamento de controladoria, pois isto depende do tipo de empresa;
por6m podemos colocar algumas atribuig6es delegadas a grande maioria das
controladorias

• Estabelecer, marKer e coordenar um sistema de planejamento e orgamento;

• Estabelecer, marKer e coordenar um sistema de controle e de relat6rios
gerenclals;
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• Panicipar da estruturagao dos sistemas de informag6es da empresa;

• Sistema de contabilidade financeira - voltado is necessidades intemas e
externas a empresa;

• Sistema de contabilidade gerencial - voltado as necessidades intemas;

• Planejamento e controle fiscal:

• Controle e analise de custos;

• Pesquisar, interpretar e informar os efeitos de influ6ncias extemas sobre os
objetivos e desempenho da empresa;

• Coordenar, assessorar, consolidar e informar os orgamentos das areas e da
errlpresa

• Coordenar, avaliar e informar o desempenho da empresa e os desvios em
relagao aos pIanos e metas, identificando e quantificando suas causas e
efeitos;

• Acompanhar as medidas conetivas dos desvios

• Consolidar, analisar e informar os estudos econ6mico-financeiros de projetos
especlals;

• Definir em parceria com os gestores dos neg6cios da empresa a linguagem
mais adequada para as informag6es

4.5 - COMPARA(,'Ao ENTRE A CONTABILIDADE E A
CONTROLADORIA

As considerag6es colocadas antedormente possibilitam uma boa
diferenciag50 entre a contabilidade e a controladoria, como a apresentagao da
nova missao da area, as novas fung6es, as qualificag6es necessadas para o seu
bom desempenho e os seus atributos. Contudo, a Tabela 4-1, adaptado pelo
professor S6rgio de ludicibus de um trabalho feito pela IFAC (International
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Federation of Accountants) sobre gerenciamento financeiro, evidencia ainda
mais esta diferenga

Tabela 4-1: Comparagao Contabilidade x Controladoria

Contabilidade I Controladoria

Prestagio de Contas
Passivas

Imparciais
Padronizadas

£nfase no passado
Verificavel
Realizado
Tangivel
Visio para dentro
Objetiva
Custos

Manutengao do capital
Estatica
Discreta
Curto prazo
Lucros sobre Ativos

Controle
Pr6-ativo
Envolvido
Customizado
£nfase no futuro
“Julgamental”
Potencial

Intangivel
Visio para fora
Subjetiva
Valores

Retorno adequado
Dinamica
Continua

Longo prazo
Fluxo de caixa

Adaptado do Jornal ANEFAC

4.6 - A FUN(,Ao CONTROLADORIA NO GRUPO ULTRA

Na discussao te6rica que fizemos deve ter ficado claro que existe uma
grande depend6ncia entre o modelo de uma controladoria e a empresa a que
atende. O Grupo Ultra 6 um conglomerado de divis6es de neg6cios com
atuag6es bem distintas e que por isso necessitam de controladorias tamb6m
distintas, adaptadas a realidade de cada divisao

O fabricagao e comercializagao de produtos quimicos tem pouca
semelhanga com a comercializagao e distribuigao de GLP, e menos ainda com a
atividade de transporte e armazenagem de cargas perigosas.
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Se o Grupo atuasse em apenas um desses ramos de neg6cio, ou pelo
menos em neg6cios semelhantes, ele poderia ter uma controladoria centralizada
e Qnica, cuja construgao do seu modelo seria apenas a aplicagao dos conceitos
anteriormente apresentados, a realidade do Grupo.

Por6m, como isso nao ocorre no caso do Grupo, 6 preciso separar essa
''fungao controladoria“ entre suas controladorias divisionais e corporativa.
Tendo feito isto teremos definido o papel da Controladoria Corporativa, ou
seja, seu modelo conceitual, identificando claramente as suas ftmg6es, restando
apenas construir seu modelo de organizagao

Em principio ja sabemos que, no modelo de gestao do Grupo, o apoio as
operag6es internas das divis6es 6 de responsabilidade das controladorias
divisionais, que para isso se estruturam da forma mais indicada para as
caracteristicas do seu neg6cio, assumindo, cada uma, configurag6es bem
distintas

Por isso, precisaremos entender melhor esse modelo de gestao, bem
como entender qual 6 o papel destinado i area corporativa para entao
definirmos que caracteristicas dever£ ter a Controladoria Corporativa

A discussao destas quest6es, mais a analise do modelo atual do setor
ser50 feitas no capitulo seguinte
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Capitulo 5 - Desenvolvendo o Modelo

S. DESEIWOLVENDO O MODELO

No capitulo anterior, definimos o conceito de controladoria
evidenciando o seu estreito relacionamento com o tipo de empresa a que
putence. Concluimos que, por ser o Grupo um conglomerado de diferentes
empresas, a sua “fung50 controladoria“ deve ser compartilhada entre as
Controladorias Divisionais e Corporativa. Definir um modelo para a
Controladoria Corporativa consiste em defmir que parcela dessa “fungao
controladoria“ Ihe cabe.

Para identificarmos essa parcela precisamos considerar inicialmente o
modelo de gestao do Grupo, segundo dois aspectos

• As raz6es da adogao de uma area corporativa;
• A forma de gestao das divis6es de neg6cios, principalmente o modelo que

resultou das recentes mudangas por que passaram

C) primeiro t6pico 6 importante pois os objetivos da area corporativa,
como um todo, devem estar relacionados com os pr6prios objetivos da
Controladoria, Para ficar mais facil entender esses objetivos apresentaremos
alguns conceitos sobre a utilizagao de “holding“ em grupos econ6micos

O segundo t6pico servira para entendermos qual deve ser o grau de
participag50 da area corporativa nos neg6cios do Grupo. Neste t6pico
discutiremos as atribuig6es das Controladorias Divisionais e qual deve ser a
forma de relacionamento com a area corporativa.

Utihzaremos ainda uma terceira abordagem para definir o modelo de
Controladoria Corporativa:

• Analise critica das atuais fung6es do setor e da forma como sao
desempenhadas.

Aqui faremos, com base na discussao feita nos dois primeiros t6picos,
uma analise das fung6es atuais do setor, concluindo pela sua inclus50, ou nao,
no modelo final, ou ainda pela sua redefinigao para poder ser incluida,
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Feitas essas discuss6es, estaremos entao preparados para construir um
primeiro esbogo do novo modelo para o setor, que servira de ponto de partida
para elaborarmos o seu modelo conceitual no capitulo seguinte

5.1 - IS RAZ6ES PARA a ADO(,',40 DE UMA AREA coRPOkATrr,4

A parcela da “fLmgao controladoria“ que ficara a cargo da area

corporativa esti relacionada com as pr6prias metas dessa area. Entender
melhor estas sera um passo importante para a definig50 dos objetivos da
Controladoria Corporativa.

Encontramos na literatura muitas teorias relacionadas a formagao de
Grupos econ6rnicos e a adogao de areas ou centros corporativos; a seguir
apresentaremos, dentre essas teorias, as que servem para entender melhor o
modelo corporativo do Grupo Ultra

5.1.1 - Os Objetivos de uma Area Corporativa

Segundo um dos autores sobre esse tema, Djalma Oliveira, ao decidir
pela adogao de uma area corporativa central, o executivo pode orientar-se para
que eIa tenha os seguintes objetivos:

• Atuar como procuradora de todas as empresas do grupo empresahal junto
aos 6rgaos do governo, entidades de classe e, principalmente. instituig6es
financeiras, reforgando seu poder de barganha e sua pr6pria imagem;

• Facilitar a administragao do grupo empresarial, especialmente quando a area
corporativa 6 aut6ntica e nao apenas de papel11

• Facilitar o planejamento tribut£rio e fiscal do grupo;

• Otimizar a atuagao estrat6gica do grupo empresarial. Oliveira (1991)

11 Uma area corporativa aut6ntica 6 aquela criada por raz6es de ordem gerencial e juridica
Ja as de papel sao aquelas que visam apenas obter determinadas iseng6es que con6guram
empresas apenas com objettvos 6scais.

52



Capitulo 5 - Desenvolvendo o Modelo

Na concepgao de outro autor, Gilberto Kloeckner, a exist6ncia de uma
area corporativa se justifica, principalmente, por se obter economias de escala
e de escopo, a16m de anular os efeitos anticompetitivos entre as empresas

A economia de escala esti relacionada com a capacidade de melhor se
utilizar os recursos das empresas, dado um maior nivel de produ9ao resultante
da fusao de atividades, que o autor trata no texto como hip6tese dos ganhos
operacionais ou hip6tese da sinergia. Ja a economia de escopo esti relacionada
com as demais fatores a16m dos custos, como por exemplo, a transfer6ncia de
know-how’

Os efeitos anticompetitivos, apesar de serem de grande importancia, nao
possuem muito significado pratico para o Grupo Ultra, pois seus neg6cios nao
concorrem entre sr

Ainda segundo o mesmo autor, o que se busca com as fus6es entre as
empresas e a utilizagao de uma area central para realizar tarefas comuns a elas,
pode ser sintetizado como “... a busca ch economias ou o aumento dz
utilidade dos grupos de executtvos ... “ Kloeckner (1994)

5.1.2 - As Vantagens e Desvantagens da Adogao de uma Area Central

sao inameras as vantagens odundas da adogao de um modelo
centralizado e essas variam de acordo com o grupo de empresas a que se
refere. Dentre as mais comuns podemos destacar as relativas aos:

I)Aspectos financeiros
• Concentrag50 do poder econ6mico nas maos do controlador da area;

• Aumento da garantia da aphcagao do capital, se todas as empresas forem
lucrativas;

• Aumento da “robustez-’ financeira das empresas, garantindo-se
possiveis insolv6ncias que ocorreriam se elas estivessem separadas12;

contra

12 Um exemplo interessante de vantagem quanto ao controle nnanceiro da area central
relattvo a prevengao de insolv6ncias, encontra-se na publicagao de Kloeckner, o qual
reprodudmos no ap6ndice I
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• Redugao de custos nas atividades financeiras.

2) Aspectos administrativos;

• Flexibilidade e agihdade nas transfer6ncias e aloca96es de recursos, dentro
do grupo, sem necessidade de ouvir os s6cios e/ou acionistas minoritarios;

• Enxugamento de estruturas ociosas das empresas afiliadas, relativamente
aqueles servigos comuns a todo o grupo:

• Centralizagao de alguns trabalhos, com possibilidade de redugao das
despesas operacionais;

• Maior poder de negociagao na obtengao de recursos financeiros e nos
neg6cios com terceiros

• Uniformidade administrativa e de procedimentos de rotina em todas as
empresas;

• Centralizagao das decis6es financeiras

• Centralizagao das diretrizes e decis6es do grupo empresarial; e

• Descentralizagao de tarefas de execugao

3) Quanto aos aspectos legais:

• Possibilitar melhor tratamento das quest6es da legislagao, devido a formagao
de uma area mais especializada nesses assuntos, sem aumento dos custos

Por6m, em contrapartida algumas desvantagens aparecem quando se
adota esse modelo

1) Quanto aos aspectos financeiros

• Aumento do volume de despesas com fung6es centralizadas
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2) Quanto aos aspectos administrativos

• Aumentar o nameros de niveis hierarquicos, o que eleva o risco inerente ao
processo decis6rio;

• Distanciamento das atividades “fins” da empresa, podendo acarretar perdas
de efici&ncia no seu processo de gerenciamento

3) Quanto aos aspectos legais

• Ter dificuldades em operacionalizar diferentes quest6es legais

Percebe-se que muitas das desvantagens sao conseqQ6ncias das
vantagens apontadas, isto 6, sao o “outro lado da moeda”. A efetiva vantagem
da adogao de um modelo centralizado vai depender, principalmente, da forma
de atuag50 e de decisao do executivo. Percebemos que praticamente todos
esses aspectos aparecem em maior ou menor grau no modelo de gestao do
Grupo, mais a frente concluiremos quais sao os realmente mais relevantes.

Um ponto pelo qual ja passamos mas que merece melhor explicag50 6 a
atividade de Planejamento Fiscal e Tributario, relacionada com as vantagens e
desvantagens nos aspectos legais

Adotando-se uma estrutura (rnica de um grupo e colocando essa

atividade sob responsabilidade da area central, ganha-se mais poder e espago
de atuagao da atividade de planejamento tributario, levando, algumas vezes, a
obtengao de grandes economias. Esta 6 uma atividade tipica de uma “holding
corporatrva

5.1.3 - As Raz6es da Area Corporativa do Grupo Ultra

Todos os aspectos apresentados, devido a sua tmportancia, acabam
sendo percebidos no modelo do Grupo, contudo alguns se apresentam de
forma mais destacada. Faremos uma caracterizag50 desse modelo para depois
discutirmos como ele se reflete na Controladoria Corporativa

A melhor manara de se fazer esta caractedzagao 6 pontuando quais os
objetivos da adogao do modelo de administragao centralizada, Existem v£rios
objetivos, os mais importantes sao
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• Ganhar efici6ncia em custos nas fung6es centralizadas;

• Aumentar a eficacia das quest6es econ6mico-financeiras do Grupo;

• Aumentar o poder de barganha no mercado financeiro, principalmente para
as pequenas empresas do Grupo;

• Auxiliar os administradores do Grupo nas suas atividades, principalmente
atrav6s do fomecimento de informag6es mais adequadas i essa finalidade
(objetivo bem relacionado com o setor de Controladoria).

Analisando essa lista percebe-se claramente que nao 6 um objetivo da
area corporativa atuar diretamente na melhoria do resultados dos neg6cios do
Grupo, Apesar de que o bom desempenho das suas atividades auxiliar£
indiretamente as divis6es, seu principal papel 6 o de buscar efici6ncia e eficacia
em atividades de suporte as divis6es de neg6cios e de suporte a administragao
corporativa. Esta constatagao impacta diretamente no modelo de Controladoria
que estamos elaborando e sera retomado no final deste capitulo

No capitulo anterior, nas discuss6es sobre a “fungao controladoria’-,
enfatizamos a necessidade do setor que a desempenha estar pr6ximo ao
neg6cio da empresa. Contudo os neg6cios do Grupo sao muito diversos e,
como vimos acima, nao 6 objetivo da area corporativa se envolver de uma
forma dedicada a cada uma das divis6es, Nao que a area nao busque uma maior
identificagao com o resto do Grupo, ocorre que eIa possui outros objetivos que
acabam sendo conflitantes com essa busca, como a busca de redugao nos
custos

Portanto, seria complicado ter uma area centralizada e, ao mesmo tempo,
identificada eficientemente com todas as divis6es de neg6cios. O apoio direto
aos neg6cios deve ser uma atribuigao das controladorias divisionais, ficando as
atividades de importancia corporativa a cargo da area corporativa.

5.2 - o MODELO DE GEST,40 DAS DIVIS6ES DE NEG6CIOS

Quando definimos o tema para o trabalho, iniciamos a discussao
descrevendo o processo de reorganizagao por que passam as divis6es do
Grupo, que apesar de nao ter sido encerrado, percebe-se claramente quais sao
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as suas diretrizes b£sicas. O modelo de gerenciamento das divis6es nao foi
modificado de maneira radical por esse processo, mas tornou-se mais bem
definido

Discutiremos agora um pouco desse modelo, especialmente a sua
interagao com a “fungao controladoria-, isto 6, quais as fung6es que esse

modelo exige que as Controladorias - Divisionais ou Corporativa -
desempenhem. Discutiremos, entao, o papel que as Controladorias Divisionais
desempenham e de que forma devem se relacionar com a Controladoria
Corporativa.

5.2.1 - A Forma de Medir o Desempenho dos Neg6cios

Uma tend6ncia mundial entre as empresas e que tamb6m esti presente no
Grupo Ultra 6 a de tornar cada vez mais transparente os resultados obtidos com
cada agao dentro da empresa. Para tomar isso possivel, as mais diversas
t6cnicas sao empregadas, como os novos m6todos de custeio (por exemplo, o
custeio ABC), a troca dos antigos centros de custos por centros de resultados13
etc

No caso do grupo, essa tend6ncia esti muito mais cIara no modelo da
divisao Gis, que foi recentemente reestruturada. Em linhas gerais, o modelo
adotado nessa divisao tenta torn&la mais identificavel com os mercados em
que atua, transferindo mais responsabilidades para os gestores do neg6cio que
estao pr6ximos aos consumidores finais dos seus produtos. Esse aumento de
responsabilidade da maior autonomia a essas pessoas, habilitando-as a
tomarem decis6es inerentes is suas atividades

Mas esse aumento de responsabilidade, a16m de dar maior autonomia,
traz um aumento das obrigag6es desses gestores. No caso do modelo Gas, os
gestores terao, alan da maior liberdade de agao, um acompanhamento mais
direto sobre a forma como est50 gerenciando seus recursos, Para cada gestor
serao criados indicadores de desempenho que considerarao nao apenas o seu
volume de venda ou seu faturamento. ele sera avaliado atrav6s do retorno
proporcionado pelo investimento no seu neg6cio

13 A diferenga entre os dois conceitos ja foi discutida no t6pico 4.2.3. pagina 44
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Na estrutura antiga nao se conseguia identificar quais eram os setores
responsaveis por um resultado melhor ou pior em um determinado mercado,
pors murtos setores estavam envolvidos com ele. Em relagao ao Grupo como
um todo, o modelo atual leva a uma independ6ncia maior entre as divis6es.
restando apenas as quest6es estrat6gicas como assunto corporativo

Outro fato que esti se tornando comum na reestruturagao do Grupo 6 a
transfer6ncia para a area corporativa de fung6es que sao semelhantes entre as
divis6es e que assim possam ser desenvolvidas de forma mais eficiente. lsto.
alias, 6 um dos objetivos de se ter a area corporativa no Grupo, conforme visto
no t6pico anterior. Portanto aquelas fung6es que possuem pouca identificagao
com o neg6cio da empresa e estejam dentro do escopo dos setores da area
corporativa (Tesouraria, Controladoria, Recursos Humanos e Informatica)
deixarao de ser atribuigao das divis6es de neg6cios.

5.2.2 - O Apoio das Controladorias Divisionais

As Controladorias Divisionais sao dedicadas aos seus neg6cios
apoiando o processo de decisao, atrav6s da provisao de informa96es oportunas
e corretas aos tomadores de decisao: sua linha de trabalho esti relacionada com
a mensuragao de resultados, imprescindivel para o funcionamento do modelo
de gerenciamento por resultados para os gestores mais pr6ximos do mercado
consumidor.

Contudo, o papel dessas entidades nao pode ser entendido apenas como
o de fiscalizador de desempenho: sua missao 6 tamb6m de buscar parceria com
os neg6cios, fornecendo informag6es e fazendo estudos que tomem mais
rapidas e seguras as suas decis6es. E de responsabilidade delas conhecer bem
os seus neg6cios para identificar as necessidades dos gestores das divis6es e
usu£rios da sua informag6es, que sao os seus principais clientes

Por isso mesmo, essas controladorias devem estar perfeitamente
adaptadas a sua divisao, estruturando-se da forma que melhor atenda ao seu
pablico. A metodologia de calculo do resultado dos neg6cios, a apwagao de
desempenho em relagao aos concorrentes, entre outras coisas, difere
consideravelmente entre as controladorias, pois os neg6cios de cada uma sao
muito diferentes
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Para se ter um id6ia dessa diferenga, uma das atividades principais da
Controladoria da Divisao Gas 6 a de analise e acompanhamento dos
conconentes, buscando a identificagao de oportunidades, dado o alto grau de
competitividade nesse mercado. No caso da Divisao Quimica, essa atividade
nao 6 tao importante, pois atualmente nao atua num mercado com muitos
concorrentes no pals

Outro exemplo da adaptagao das Controladonas Divisionais ao seu
neg6cio 6 a exist6ncia de uma grande area de custos na Divisao Quimica, pois
este item possui grande peso no seu resultado e precisa ser constantemente
monitorado. JA nas Divis6es Transportes/Armazenagem e Gas essa area
praticamente nao existe, pois esse item 6 pouco significante, sendo a primeira
apenas uma prestadora de servigos de transporte e a segunda uma
comercializadora de GLP, sem realizar atividades produtivas

Contudo, para as divis6es tomarem alguma decisao mais estrat6gica ou
mesmo para se reportarem a admtnistragao do Grupo, 6 necessario o apoio da
area Corporativa, pois esse tipo de questao deve ser analisada sem se
considerar as particularidades da divisao a que se refere, isto 6, precisa existir
um crit6rio uniforme para todas as divis6es serem analisadas, Esta sera uma das
fung6es da Controladoria Corporativa.

5.2.3 - O Apoio da Controladoria Corporativa

Vamos discutir agora as caracteristicas necessarias a Controladoria
Corporativa para tornar viavel o modelo de gestao dos neg6cios das divis6es

Uma decon6ncia natural da Controladoria Corporativa estar na area
central 6 nao ser possivel imaginar que ele esteja adaptada a todas as divis6es
de neg6cios de forma Ho eficiente quanto as pr6prias Controladorias
Divisionais= pelo fato de ser responsavel por todas as divis6es, nao 6 razoavel
esperar que consiga se adaptar as particularidades de cada divisao

A16m de nao ser possivel, tamb6m nao 6 necessario, pois este ja 6 o
papel das Controladorias Divisionais, A Controladoria Corporativa deve
colocar as informag6es que cada divisao trata de maneira particular num
formato draco e que representem de forma igual todas as divis6es perante a
administragao do Grupo,
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No tocante ao apoio a gestao dos neg6cios, eIa interage com as
Controladorias Divisionais, sempre desempenhando dois papas: o de zelar
pelos interesses corporativos, por exemplo, garantindo que as divis6es sigam o
planejamento adotado para o Grupo; e o de melhorar as decis6es das divis6es
sobre quest6es mais complexas, como, por exemplo, em analises de
investimentos de maior valor, etc

As atividades contabeis, que sao pouco variaveis entre as divis6es e que,
em geral, nao fazem parte diretamente do processo de gestao dos neg6cios,
devem ficar a cargo da area corporativa, que, assim, podera desenvolver
melhor capacidade para desempenha-las, a16m de obter uma maior efic£cia no
seu desenvolvimento

Concluindo, a atuag50 da Controladoria Corporativa estara fortemente
centrada nas quest6es corporativas, que assessora o Grupo a gerenciar suas
divis6es, a16m de apoiar esporadicamente as divis6es no gerenciamento de
quest6es mats complexas, bem como atrav6s do desempenho de fung6es que
sejam comuns a todas as divis6es, especialmente as contabeis

5.3 - ANALISE DO MODELO ATUAL DA CONTROLADORIA
CORPORATIVA

Pela pr6pria origem do setor, que antes era apenas uma contabihdade, a
maior parte das fung6es que realiza sao as contabeis, Em principio este tipo de
fungao deve ser mesmo atribuigao da area corporativa, contudo vamos analisa-
las melhor para podermos ter certeza quanto a isso. As fung6es nao contabeis,
atribuig6es da area de controle gerencial, serao analisadas segundo sua
adequagao ao modelo de gest50 do Grupo, discutido nos t6picos anteriores

A seguir, na Figura 5-1, reproduzimos o organograma do setor, no qual
aparecem as suas ger6ncias e principais subdivis6es; na seqQ6ncia anahsaremos
cada ger&ncia internamente e depois faremos uma an£lise mats geral do setor

60



Capitulo 5 - Desenvolvendo o Modelo

Figura 5-1: Organograma da Controladoria Corporativa

Superintend6ncia de
Controladoria

Ger6ncia de

Informa96es
Contabeis

Contabilidade Financeira

Controle

de Sistema

Informag6es Societarias

Controle Patrimoaial

Imposto de renda

Elaborado pelo autor

5.3.1 - Contabilidade de Estoques e Custos

Esta area se divide em equipes de funcionarios dedicados as divis6es
Gas e Quimica; por6m, dos dez funcionarios do setor, oito trabalham nas
atividades da divisao Quimica e dois para a Gas. Portanto, essa area esti
quase toda dedicada a divisao Quimica.

A grande deficiencia dessa area esti diretamente relacionada com os
sistemas de informag6es, principalmente com os sistemas operacionais, pots
nao sendo sistemas integrados, nao compartilham informag6es, gerando a
necessidade de conferir essas informag6es

Por exemplo, um certo volume de vendas de um produto imphca numa
varia9ao proporcional no seu montante de estoque e produg50 no mesmo
periodo, conforme a equagao a seguir:

Vendas = (Estoque Inicial - Estoque Final) + Produgao
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Por6m, como cada um desses itens (vendas, estoques e produgao) sao
controlados por sistemas independentes, nada garante que suas informag6es
sejam consistentes e qualquer problema que ocorra em algum deles faz com
que essas informag6es, ao chegarem a Controladoria, precisem ser conferidas,
pois a equagao anterior pode nao estar sendo respeitada.

Esta situagao leva os funcionados a fazerem muitos trabalhos de
confer6ncia de valores, certificando-se que os nameros de um sistema de
informa950 estao compativeis com os dos demais. Com isto eleva-se a carga de
trabalho dos funcionarios, obrigando-os a fazer varios trabalhos adicionais de
confer6ncia de informag6es e de langamentos de dados nos sistemas

Os custos de produgao sao os principais gastos da divisao Quimica e
quase sempre envolvem grandes quantias. Por isso, os seus valores deveriam
passar por uma analise mais estruturada, o que 6 feito apenas pela
Controladoria Divisional, depois da Corporativa ter processado essas

informag6es

Alias, um outro aspecto interessante da area 6 que cla possui um grande
relacionamento com a Controladoria da Divisao Quimica, mais especificamente
com a area de controle de custos divisionais. A area divisional calcula e analisa

os custos com um enfoque mais gerencial, diferentemente do que 6 feito na area
corporativa que segue os principios contabeis, Contudo, os custos contabeis
sao tamb6m utilizados pelas controladorias divisionais nas analises das
informag6es, pois a atividade corporativa segue uma metodologia que esa mais
relacionada com a realidade da operagao da fabdca - o custeio real: a area
divisional trata as informag6es visando uma resposta mais rapida aos neg6cios
e por isso muita vezes se baseia em informag6es estimadas e menos precisas,
que no fIm precisam ser comparadas com as informag6es reais, calculadas pela
area corporatrva,

Esse estreito relacionamento da area de custos corporativos com a
controladoria divisional, mais at6 do que com os demais setores da area
corporativa, traz algumas perdas de efici6ncia em comparagao ao desempenho
do processo feito em conjunto pelas duas areas, levando ao questionamento
sobre os beneficios da separagao entre elas e da necessidade dessa atividade
estar na area corporativa
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5.3.2 - Ger6ncia de Informag6es

A ger6ncia de informag6es esti estruturada em tr6s equipes: C£lculo do
Imposto de Renda, Controle Patrimonial e Informag6es Societarias

- C£lculo do Imposto de Renda

A atividade de C£lculo do Imposto de Renda 6 desenvolvida por uma
equipe pequena - apenas dois funcionarios - e tem grande relacionamento com
a assessoria de planejamento fiscal da ger6ncia contabil. Essa atividade tem
caracteristicas claramente corporativas, isto 6, nao teria sentido e perderia
efici6ncia se fosse feita em separado por cada divisao do Grupo; uma vez que
sempre d necessado se ter um area de impostos na corporagao,

- Controle Patrimonial

A atividade de Controle Patrimonial 6 responsavel pelo controle dos bens
imobilizados e dos investimentos das empresas do Grupo. Essa atividade
possui estreito relacionamento com a Contabilidade Financeira, nao sendo
viavel ter uma atividade centralizada e outra descentralizada

O produto do controle patdmonial 6 um banco de dados com as
informag6es financeiras sobre cada bem ou investimento do Grupo, desde uma
cadeira at6 um grande projeto de expansao de uma fabrica (contendo seu custo
hist6rico, valores de corregao monetgria e de reavaliag6es, etc.). Esse banco de
dados teria, alan da utilizagao contabil, uma utilizagao gerencial,
possibilitando, por exemplo o controle do seu ativo imobilizado, por parte das
divis6es. Contudo por nao estar sendo bem utilizado, as divis6es acabam
fazendo controles paralelos o que prejudica o controle patrimonial corporativo,
pois, nao utilizando as suas informag6es, as divis6es nao informam
corretamente as movimentag6es que ocorrem no seu patrim6nio, tomando
distorcidas as informag6es contidas no sistema, formando um ciclo vicioso

A resolu950 desse problema podeda ser feita atrav6s da descentrahzag50
dessa atividade, contudo 6 necessario ponderar as perdas que oconeriam caso a
separasse da Contabilidade Financeira, e esta continuasse como atribuigao da
Area Corporativa. Outra forma seria manter o controle centralizado, mas
propondo uma revisao nos procedimentos de atualizagao das suas informag6es
e a eliminagao das atividades em paralelo nas divis6es.
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• Confecgao de Relat6rios Societgrios

Esta atividade tamb6m possui caracteristicas corporativas, pois, a16m de
ter grande relacionamento com a Contabilidade Financeira e com o calculo do
Imposto de Renda, 6 uma atividade de consolidagao das informag6es das
empresas num processo que termina na elaboragao dos demonstrativos
financeiros da “holding“ principal do Grupo, a Ultrapar14

Outra forte razao para essa atividade ser corporativa C que eIa esti mais
relacionada as obrigag6es com entidades extemas ao Grupo, sendo que as
habilidades mais necessarias para desempenha-la sao os conhecimentos
contabeis do que o dos neg6cios do Grupo

5.3.3 - Gerencia Contgbil

A ger6ncia Contabil divide-se em duas grandes areas - Contabilidade
Financeira e Controle Gerencial - e em duas assessorias - Fiscal e de Sistemas

Analisando a composigao desta ger6ncia, nao se percebe muita 16gica na
ligagao entre as suas areas, muito menos entre as assessorias. O relacionamento
entre a Contabilidade Financeira e o Controle Gerencial 6 igual a relagao corn a
area de Ger6ncia de Informag6es. A assessoria Fiscal relaciona-se mais com a
area de calculo do Imposto de Renda do que com as demais areas dessa
ger6ncia; e a assessoda de sistemas tem um relacionamento igual com todas as
areas do setor.

Por isso, faremos uma analise de cada area dessa ger6ncia de forma
independente, analisando-as pelas hmg6es que realizam

• Contabilidade Financeira

A Contabilidade Financeira 6 a maior area do setor. contando com 20
funcionarios, divididos em equipes dedicadas a cada divisao de neg6cio e aos
assuntos fiscais. Nessa area a defici6ncia do sistema de informag6es tamb6m
6 uma grande restrigao a um melhor desempenho; o sistema de informag6es
contabeis opera num sistema de grande porte que possui baixa interagao com o
usuario, possibilitando poucas consultas na tela, sendo a maior parte das buscas

14Vide estrutura Societaria, no t6pico 2. 1.2, pagina 5.
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de informag6es feita atrav6s de relat6rios padr6es impressos. O pequeno apoio
dos sistemas de informag6es as atividades da area leva a um aumento do
trabalho operacional, pois a confer6ncia de valores torna-se mais complexa

Apesar dos funcion£rios estarem estruturados por equipes dedicadas as
divis6es de neg6cios, o enfoque do seu trabalho 6 a estrutura societ£ria, isto C,
eles analisam as infonnag6es empresa por empresa, sem fazer uma verificagao
da informag50 gerencial, que, no caso de conter algum problem% s6 sera
detectado depois pela area de controle gerencial e com isso se perde uma boa
oportunidade de se ganhar efici6ncia entre as duas areas

A contabilidade financeira tamb6m 6 uma atividade que nao esti
relacionada diretamente com o desempenho dos neg6cios do Grupo, isto 6, eIa
nao agrega valor a empresa, por isso se justifica que seja feita na area
corporativa. Contudo, existe argumentag50 contraria, defendendo que com a
descentrahzagao dessa atividade, seu desempenho seria melhorado pois estada
pr6ximo aos neg6cios. Na apresentagao do modelo, no capitulo seguinte,
comentaremos mais sobre a questao

- Controle Gerencial

As atividades descritas nos t6picos anteriores podem ser classificadas
como de prestag50 de servigos as divis6es, isto 6, de centralizagao de fung6es
que pouco valor agrega ao neg6cio, o que 6 bem condizente com os objetivos
da Area Corporativa, descritos no t6pico 5.1.3

Ja a area de controle gerencial esti mais voltada para o controle dos
neg6cios do Grupo do que para a prestagao de servigos as divis6es, apesar de
ter algumas fung6es com essa caracteHstica, como a analise de investimentos

Um dos objetivos dessa area seria o de fomecer informag6es sobre as
atividades das divis6es segundo os conceitos gerenciais definidos pelo modelo
de gestao do Grupo, assessorando, assim, a administragao corporativa no
gerenciamento do Grupo. A analise das informag6es deveria ser feita atrav6s da
compara9ao com o orgamento e os pontos de desvios deveriam ser investigados
para que suas causas fossem conhecidas

Contudo, a forma como a area desempenha suas fung6es, nao auxilia
muito o gerenciamento do Grupo, pois pouca atividade de analise 6
desenvolvida sobre as informag6es que possui. A sua atuagao esti restdta a
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elaboragao dos relat6rios gerenciais, isto 6, esti restrita a contabilidade
gerencial, nao elaborando uma analise mais proftmda sobre as informag6es,
como acompanhar as variag6es em relagao ao previsto (acompanhamento
orgamentario), projetar tend6ncias com base no desempenho atual dos
neg6cios, enfim, colaborar mais no processo de gestao do Grupo

I

Como este tipo de trabalho nao 6 feito, esses estudos sao feitos pela
pr6pria diretoria do Grupo ou sao solicitados as divis6es. Mas a entidade mais
apta a realiza-los seria mesmo a Controladoria Corporativa

O nivel de detalhe das informag6es gerenciais na area corporativa 6
excessivo se considerarmos os seus objetivos; nao 6 necessario ter informag6es
detalhadas dos neg6cios, pois estas podem ser obtidas nas Controladorias
Divisionais. As informag6es devem ser suficientes para se analisar as divis6es
frente aos resultados esperados e possibihtar a tomada de ag6es pela
administragao do Grupo, nao 6 atribuigao da area supdr as divis6es com
informag6es especificas dos seus neg6cios

Uma atividade desenvolvida pela area e que esti relacionada com a
prestag50 de servigos as divis6es 6 a analise de investimentos, Apesar de ser
uma atividade de auxilio as divis6es, eIa deveria ter, tamb6rn, um carater de
controle dos neg6cios, pois muitos desses investimentos acabam impactando no
direcionamento estrat6gico do Grupo

5.3.4 - Conclus6es Sobre o Nlodelo Atual da Controladoria Corporativa

Analisando a estrutura atual da Controladoria nota-se que nao existe
muita coesao 16gica na formagao das areas, principalmente na area de Ger&ncia
Contabil, conforme ja comentamos

b Tentando dar uma caracterizagao geral para o setor corporativo,
encontramos alguns aspectos que sao comuns a todas as areas. Em
conseqQ6ncia do atual estado tecno16gico dos sistemas de informag6es e da
natureza contabil da maioria das tarefas. as atividades desenvolvidas sao
extremamente operacionais e, em grande pane, sao de analise das informag6es
que chegam ao setor
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Uma das criticas que cabe a area de Controladoda 6 esse enfoque
especialista das fung6es de cada funcionario, que limita o conhecimento das
empresas do Grupo. Isto 6, a fungao de “controle” do setor fica prejudicado
pela grande segmenta9ao das atividades; apesar de nao descordarmos da
atr{buigao da maioria das fung6es que sao hoje desempenhadas pelo setor, a
forma como estao organizadas deve ser remodelada. Nossa proposta para a
nova forma de organizagao do setor sera apresentada no capitulo 7

Cada area da Controladoria Corporativa tem problemas especificos,
inclusive alguns que nao foram aqui apresentados e que, em sua maioria,
precisam ser enfrentados com ag6es tamb6m especificas. Essas ag6es nao ser50
o alvo do nosso trabalho, pois nao podemos resolver todos os problemas de
uma 56 vez. Nossa atuagao sera na raiz dos problemas, apresentando uma
alterag50 estrutural do setor, ap6s a qual ficara mais facil se processar as
demais ag6es para fazer frente aos problemas existentes

Por tlltimo, vale comentar que durante a realizagao deste trabalho,
visitamos algumas controladodas de outras empresas, inclusive aquelas que
acreditavamos serem as mais avangadas nesse departamento; contudo, para
nossa surpresa, nao encontramos nada de muito diferente ou avan9ado em
relagao a controladoda do Grupo Ultra, especialmente no que se refere a
estrutura da area, que em muito pouco se diferencia da que estamos estudando
No entanto, essas visitas acabaram sendo importantes para mostrar formas
altemativas para a organizagao do setor

5.4 - UM ESBO(,0 DO MODELO CONCEITUAL

O estudo que desenvolvemos neste capitulo possibilita fazer uma
caracterizagao do que deve ser a Controladoria Corporativa. No capitulo
seguinte o modelo sera apresentado de forma mais estruturada, por enquanto
iremos passar apenas os aspectos basicos que resumem o que foi discutido

A definig50 quanto a separag50 de objetivos entre as Controladorias
Divisionais e Corporativas deve ser algo pr6ximo ao que apresentamos a
segulr
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As fung6es que devem ser desempenhadas pela Controladoria Divisional
sao aquelas que estejam diretamente voltadas para o apoio a gestao dos
neg6cios dessa divisao. As fung6es a serem desenvolvidas pela Controladoria
Corporativa sao as que poderao representar ganho de escala (economia com
pessoal) e que nao estejam relacionadas diretamente com o apoio a gestao dos
neg6cios, basicamente as fung6es contabeis; ou as que se referirem aos
interesses da administragao corporativa, seja os de natureza estrat6gicas ou de
simples administragao do Grupo

Quando urna fungao ao mesmo tempo puder fornecer ganho de escala
sendo centralizada e de alguma forma agregar valor diretamente ao neg6cio,
nossa opgao sera por mane-la na divisao pois este ganho de escala, em geral,
nao 6 tao significativo a ponto de se permitir um pior desempenho das divis6es

Desde ja definimos que existira dois pap6is para o setor, o de prestar
servigos as divis6es e o de auxiliar a alta administragao do Grupo na sua
gestao> o aspecto que o setor teri ao final da definigao do modelo conceitual
podera ser completado com:

A Controladoria Corporativa teri que desempenhar fung6es com foco
duplo, isto 6 ao mesmo tempo em que centralizara fung6es operacionais, com
vistas a obter ganhos de escalas nos seus processos, tamb6m teM a ftmgao de
controlar as atividades da divisao, nao com um enfoque “fiscalizador“, mas
com vistas a colaborar para a melhoria da gestao dos neg6cios e reportar o
desempenho das divis6es a alta administrag50 do Grupo da forma mais clara
possivel

Essa atividade de reportar nao se restringe apenas a elaboragao de
relat6rios, mas tamb6m i analise critica das informag6es contidas e o
acompanhamento da evolugao dos neg6cios frente as diretrizes estrat6gicas
definidas para o Grupo, Em suma, a controladoria deve realizar atividades
operacionais“ de tratamento das informag6es e, entao, analisa-las.

Uma ressalva que deve ser feita 6 que nao havera uma solug50 perfeita
quanto a denni9ao das fung6es da Controladoria Corporativa, sempre havera
pontos negativos em qualquer escolha que fagamos, nosso objetivo 6 sempre o
de fazer a melhor opgao
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6. 0 MODELO CONCEITUAL

Finalizamos o capitulo anterior apresentado um esbogo do novo modelo
conceitual para a Controladoria Corporativa. Neste capitulo, utilizando as
constatag6es feitas anteriormente, apresentaremos um modelo mais completo e
mais estruturado, que contemple todos os pontos que abordamos.

Para caracterizar perfeitamente o novo modelo estnrturamos este capitulo
em crnco toprcos

• As diretdzes basicas adotadas para o modelo;
• Os clientes do setor:

• Os objetivos do setor;
• Amissao, a Finalidade e as Premissas do setor:

• As fung6es do setor.

Os quatro primeiros t6picos definirao claramente quais sao os objetivos
do setor, que sao os dados que estavam faltando para que se pudesse tomar
medidas mais eficazes que levassem a sua mudanga, Contudo, para que essas
mudangas comecem, de fato, a ocorrer, 6 necessario que esse modelo seja
tnstituido .

O primeiro passo para se instituir esse modelo 6 determinar quais sao as
fung6es que ele coloca sobre atribuigao do setor, isto 6, quais sao as fung6es
que decorre desse modelo; que serao apresentadas no quinto t6pico.

6.1 - AS DIRETRIZES B,4SICAS

Durante as discuss6es que promovemos para a definigao do papel do
setor, um grande marco obtido foi a aceitagao de uma primeira caracterizagao
do modelo, que serviu como direthz para a sua conclusao, os principais pontos
dessa diretriz aparecem expostos abaixo:

• A “fungao controladoria“ envolve a Controladoria Corporativa e as

Controladorias Divisionais. O modelo proposto deve levar a uma maior
integragao entre elas, de tal modo que o trabalho seja executado em
parceria. A meta sera que as Controladorias Divisionais aumentem seu
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relacionamento com a Corporagao, tomando-se um complemento da Area
Corporativa. Essa transformagao esti evidenciada na Figura 6-1

Figura 6-1: Modificagao no Relacionamento entre as Controladorias

Modelo Atual Modelo Proposto

CORPORA(,’Ao CORPORAq'AO

--+ '*:T''’'*;;''’
Controladoria

Divisional

Corn ia
Divisional mv B= Bivis6es

de de

neg6cio 1 1 neg6cio I I neg6cio
Divis6es

de

neg6clo

Elaborado pelo autor

• Na separagao de pap6is devem ser athbuidas a Corporag50 as fung6es
relativas aos clientes externos, as relacionadas as empresas do Grupo que
nao possuem controladoria pr6pria e a responsabilidade de apoio a alta
administrag50 do Grupo. A Controladoria Corporativa sera a responsavel por
gerenciar os sistemas de informag6es, garantindo a qualidade dessas

informag6es, sem se esquecer do acompanhamento do desempenho do
Grupo como um todo

• Odesempenho da fungao controladoria (dar suporte aos neg6cios) dependera
fortemente da qualidade da interface entre as Controladorias Divisionais e a
Controladoria Corporativa. O bom funcionamento dessa interface sera de
responsabilidade da Corporagao

• A principal fungao da Controladoria Corporativa, no que se refere ao seu
pablico intemo, sera a de auxiliar a administragao do Grupo, atrav6s do
suprimento de informag6es, tanto gerenciais quanto societadas. Pelo fato das
divis6es serem neg6cios muito distintos, o apoio direto aos neg6cios ficara a
cargo das controladorias divisionais, que quando necessitarem, serao
assessoradas pela area corporativa
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6.2 - CLIENTES

Uma perfeita caracterizagao do setor s6 sera conseguida se os seus
clientes estiverem claramente identificados. Na realidade a Controladoria
Corporativa 6 um prestador de “servigos intemos”15 que possui um
relacionamento com os clientes um pouco diferenciado, sendo mais correto
cham&los de “pablico“. Os clientes do setor podem ser classificados em
pablico interno e pablico externo

O pablico externo esti relacionado ao fornecimento de informag6es
societarias e legais, composto basicamente da Comissao de Valores
Mobili£rios (CVM), das bolsas de valores, da Receita Federal, etc. Alguns
acionistas que nao possuem participag50 gerencial no Grupo tamb6m estao
incluidos dentro deste tipo de p(rbhco

O piblico interno 6 aquele que utiliza as informag6es visando ag6es
gerenciais, que, para tanto, utiliza nao s6 as informag6es societarias, mas
tamb6m as gerenciais. Este pablico inclui desde alguns gestores das divis6es,
passando pelas controladorias divisionais, para os quais o papel da area

tamb6m 6 o de prestador de servigos; sendo a alta administragao do Grupo
outro componente do seu pabhco interno, por6m, para eles, o papel do setor 6 o
de auxiliar no controle das divis6es de neg6cios

As responsabilidades e fung6es do setor, que discutiremos a seguir, se
relacionam aos dois ptrblicos, por6m 6 facil perceber que algumas delas
possuem maior direcionamento a um desses pablicos

6.3 - OS OBJETIVOS DO SETOR

Como ja dissemos, a proximidade com os neg6cios do Grupo sera
conseguida atrav6s das Controladorias Divisionais, que identificarao as
necessidades de informagao de cada divisao de neg6cio; ficara a cargo da

15 Stauss ( 1995)de6ne unidades de uma organi7agao e seus firncionarios como fornecedores
de sen'igos, os usuarios desses servigos como clientes internos e as attvidades desenvolvidas
como sen'igos internos. Ele cita, ainda, Witt que deane servigo interno como sendo “ ... um
semIgo fornecido por uma unidade organi=aciorul distinta au pelas pessoas trabalhando
em um departamento para outras unidades organi=acionais ou outras pessoas dentro da
mesma organi:aQao
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Controladoria Corporativa o trabalho, de retaguarda, de gerenciamento dessas

informag6es

Conforme colocamos no t6pico anterior, os clientes do setor dividem-se
em pabhco externo e interno, sendo este altimo composto pelas divis6es de
neg6cios e pela alta administragao do Grupo. Em relagao a cada um deles o
setor tera um papel especifico, que apresentaremos abaixo

Em relagao ao piblico externo, a tarefa basica do setor sera a de
responder pelas quest6es relativas as fung6es contabeis e Hscais de todo o
Grupo, representando a instituigao perante a sociedade

Quanto ao pablico interno, o setor sera respons£vel pela centralizagao
das atividades contabeis de todas as divis6es e tamb6m da area corporativa. No
caso especifico das divis6es de neg6cios, o setor tera o papel de suporte a
tomada de decis6es de cunho estrat6gico, e, por isso, precisam ter o aval da
Area Corporativa, e tamb6m o papel de assessoria em estudos especiais que as
Controladorias Divisionais estejam desenvolvendo

Em relagao a alta administragao do Grupo o papel do setor esti
relacionado com o suporte ao gerenciamento do Grupo como um todo e ao das
divis6es, atrav6s do fomecimento de informag6es relevantes e oportunas, nao
apenas atrav6s do fornecimento de relat6rios-padr6es como fazia
anterrorrnente

Uma atividade intdnseca as responsabilidades expostas acima 6 manter a
qualidade da informagao: nao apenas com o objetivo de se ter dados corretos,
mas tamb6m para garantir que exista consist6ncia entre suas informag6es e as
utilizadas pelas divis6es, compatibilizando-as com as da administragao do
Grupo.

A demonstragao do desempenho dos neg6cios do Grupo frente a sua
diretoria e aos seus acionistas sera uma grande responsabilidade do setor; o
trabalho de analise mais detalhada de cada neg6cio sera realizado pelas
Controladorias Divisionais. Contudo essas duas atividades deverao gerar
informag6es compativeis, que sejam perfeitamente concihaveis; para com isso
conseguir vincular os esforgos das divis6es em busca de um melhor
desempenho com as expectativas da dtre9ao e dos acionistas do Grupo
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A nova estrutura organizacional do setor devera facilitar a comuracagao
com as Controladorias Divisionais, pois muitos estudos e analises que elas
farao s6 serao possiveis atrav6s de uma grande interagao com a area
Corporativa,

O que devera nortear as atividades da area corporativa sera a busca
constante de racionalizagao e automatizagao dos processos de trabalho.
principalmente naquelas em que houver maior rigidez imposta pela legislag50,
economizando-se tempo e aumentando a economia de escala, que 6 a grande
motivadora da opgao pelo modelo de administrag50 centralizado,

Das considerag6es feitas, podemos pontuar quais seriam as principais
responsabilidades do setor'

• Participar do desenvolvimento dos sistemas de informag6es do Grupo, tendo
em vista atender as suas necessidades e as apontadas pelas Controladorias
Divisionais;

• Coordenar o desenvolvimento e a operacionalizagao dos sistemas de

informag6es financeiro-contabeis do Grupo

• Coordenar o processo de elaboragao do orgamento em todas as suas etapas.

• Zelar pela qualidade das informag6es, tanto no aspecto da contabilidade
financeira quanto da contabilidade gerencial;

• Cumprir as obrigag6es com entidades externas no que se refere as
obriga96es legais e fiscais do Grupo

• Elaborar demonstrativos financeiros contabeis e gerenciais para o
acompanhamento do desempenho dos neg6cios do Grupo por parte da sua
diregao e de seus acionistas;

• Assessorar as Controladorias Divisionais na busca de informag6es mais
detalhadas para analise do seu neg6cio;

• Assessorar as Controladorias Divisionais na elaboragao de estudos
econ6mico-financeiros de projetos;
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• Interagir com as Controladorias Divisionais, buscando obter maior eficacia
nos seus processos e eliminar as possiveis duplicidades de fung6es entre
elas

6.4 - MISSAO, FINALIDADE E PREMISSAS DO SETOR

MISSAO

Assessorar os neg6cios do Grupo, atrav6s do gerenciamento mais
adequado das informag6es, contribuindo para o processo de tomada de decisao=
e atender de forma conciliante os interesses da sociedade na figura de suas
instituig6es legais

FINALIDADE

Atuar como o grande “almoxarife“ da informagao, garantindo sua
disposigao no tempo coneto e com a quahdade necessaria, atrav6s de uma
perfeita parceda com os pares nas divis6es de neg6cios

Demonstrar conetamente o desempenho dos neg6cios para a dhetoria do
Grupo e seus acionistas, bem como zelar pelos interesses do Grupo frente is
entidades externas

PREMISSAS

O modelo de organizag50 do Grupo define a exist6ncia da Controladoria
Corporativa e de Controladoria em cada divisao de neg6cios; a elas cabe a
proximidade com os neg6cios e a melhor identificagao de suas necessidades,
nossa responsabilidade consiste em estabelecer uma perfeita relagao de
parceria com elas, dando suporte nas atividades de gestao das informag6es,
enfatizando a qualidade, o prazo e a consist6ncia dos processos; objetivando
uma perfeita apresentagao dos seus neg6cios a administragao do Grupo dos
seus neg6clos
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6.5 - AS FUNQ6ES DO SETOR

O t6pico anterior fornece os novos objetivos do setor, pondo fim a
indefinigao que detectamos no inicio do trabalho. Contudo, o que visavamos
nao era apenas atacar a indefinigao do modelo do setor, mas tamb6m efetivar a
mudanga para esse novo modelo

Para que o setor seja realmente modificado 6 preciso redefinir suas
fung6es e at6 a forma como algumas sao executadas. A seguir faremos a
exposigao das fung6es que serao atribuigao do setor, apresentando-as

separadas em fung6es contabeis e fung6es “controller“.

E oportuno ressaltar que as fung6es que serao apresentadas nao
configuram atividades que serao desenvolvidas de forma separada, elas
poderao ser, cada uma, atribuigao de um funcionario ou todas de uma equipe
Essa questao sera tratada no capitulo seguinte.

6.5.1 - Fung6es Contabeis

O modelo anterior do setor ja centralizava todas as fung6es contabeis do
Grupo, e estas ja foram bem discutidas anteriormente na analise desse modelo

Daquelas fung6es, apenas a de Contabilidade Financeira e a de
Contabilidade de Estoques e Custos mostraram-se discutiveis, por isso serao
melhor analisadas

Comegaremos com as fung6es que continuarao na Area Corporativa,
para depois discutirmos as mais controversas.

- Controle Patrimonial
Essa atividade tem grande relacionamento com a atividade de

contabilidade financeira e, por isso, a decisao de ser feita pela controladoria
corporativa ou pela divisional sera conseqQ6ncia da definigao daquela fungao
Mais adiante a atividade de contabilidade financeira sera melhor discutida

• Impostos Diretos (Imposto de Renda)
Essa atividade tem carater corporativo, inclusive pelo seu grande

relacionamento com a atividade de planejamento fiscal
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- Impostos Indiretos (ICMS, IPI)
Par ser uma fungao pouco relacionada com as atividades dos neg6cios e

por seu relacionamento com a assessoria de planejamento fiscal ficara na area
corporatrva.

- Informag6es Societ£rias:
Como atividade de consolidagao de informag6es e de representatividade

do Grupo perante os acionistas e a sociedade de forma geral essa atividade
deve ficar no setor corporativo

- Planejamento Fiscal
Esta 6 outra atividade com caracteristicas corporativas e tem sua atuag50

potencializada se for desenvolvida nesse ambito

Vamos agora discutir as fung6es Contabilidade de Estoques e Custos e a
de Contabilidade Financeira,

- Contabilidade de Estoques e Custos;

Em relag50 a fungao de estoques e custos, a conclusao mais importante a
que chegamos foi que as atividades de custos realizadas hoje pela area

corporativa possuem maior relacionamento com a controladoria divisional, em
especial com a divisao Quimica, do que com os demais setores da area
corporativa, A partir dessa constatagao, evoluimos para uma proposta de
unifica9ao das duas areas (divisional e corporativa). Podemos apontar os
prIncIpals motrvos para rsso, como

• Maior relacionamento, hoje, entre a area de custos corporativos com a area
de custos divisionais do que com as demais areas da Controladoda
Corporativa;

• A separagao das duas areas acarreta inefici6ncia no processo, pors a
atividade de analise de custos 6 altamente potencializada se feita por quem
tamb6m trata as informag6es, e, por conseqa6ncia, tem contato direto com as
fabricas, No modelo atual, o tratamento de informag6es dos sistemas

operacionais - custeio real - 6 feito pela area corporativa, ja as atividades de
analise das informag6es sao feitas pela area divisional; ou seja, quem deve
ter o maior contato com os neg6cios acaba ficando mais distante dele.
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Decidindo por se ter um controle de custos Crnico, isto 6, feito por uma
anica area, resta definir em que ambito (corporativo ou divisional) isto sera
feito

Na alocagao da fungao custos existe um conflito entre nossa postura de
manter as atividades operacionais no setor corporativo em relagao a de manter
as atividades com potencial de apoio aos neg6cios nas divis6es, como dissemos
anteriormente, nao existe uma escolha perfeita,

Nessa situag50 nossa decis50 sera de transfenr a fungao custos para a
area divisional, como conseqa&ncia das seguintes constatag6es

• Essa fungao esti diretamente relacionada com os neg6cios, possuindo grande
importancia no seu gerenciamento, pois uma analise de custos bem feita 6
muito importante para definir, por exemplo, as estrat6gias de vendas e de
produgao da divisao

• A atividade de analise de custos nao deve ser apenas econ6mico-financeira,
que 6 o enfoque da area corporativa, eIa deve envolver outros aspectos,
como fatores fisicos, etc. i

• O modelo de gestao do Grupo nao chega ao nivel de detalhe de se ter
controle sobre os custos das divis6es; a sua gestao 6 uma atribuigao da
divisao, portanto nao cabe a area corporativa desempenhar essas tarefas.

A atividade de controle de estoques da divisao Gas nao possui as
mesmas caracteristicas das atividade de estoques e custos da divisao quimica e,
portanto, nao se encaixa nas colocag6es que fizemos anteriormente
Entendemos que, como nao possui muito potencial de apoio aos neg6cios, o
controle de estoques e custos da divisao Gas dever£ ser uma atribuigao da area
corporativa, alocada dentro da contabilidade financeira,

• Contabilidade Financeira

A nossa proposta 6 que as atividades de contabilidade financeira sejam
feitas pela area corporativa, pelos seguintes motivos

• Essa atividade nao agrega valor ao neg6cio, isto 6, eIa nao esti diretamente
envolvida com as atividades de gestao das empresas. Pode-se argumentar
que, como todas as informag6es passam por essa area, inclusive as
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gerenciais, cla acaba influindo no processo de tomada de decisao da
administragao do Grupo. Contudo, dado o perfil que tragamos para a
Controladoria Corporativa, o controle gerencial corporativo devera ter como
meta o apoio a administragao do Grupo - cujo processo de tomada de
decisao d de mais longo prazo - deixando o apoio direto a tomada de
decis6es nas divis6es a cargo das controladorias divisionais; Com isso, o
fato do processo da Contabilidade Financeira estar centralizado ou
descentrahzado nao 6 importante, pois os seus processos teriam as mesmas
caracteristicas quanto a velocidade e confiabilidade da informag50

• O modelo centralizado possui ganhos de escala no fator custos,
principalmente nas fung6es de supervisao e ger6ncia, que hoje sao
executadas por uma pessoa e que, no caso de descentralizagao dessa

atividade, ter-se-ia uma multiplicagao desses cargos por tantas quanto
fossern as areas descentralizadas

• Uma outra argumentagao pela descentralizagao 6 o fato da area ja estar
estruturada em equipes dedicadas a cada divisao do Grupo, como se ja
estivesse descentralizada; contudo, observa-se que estas equipes nao sao
totalmente segregadas, pelo contrario, existe muita interagao entre elas,
trazendo vantagens dentre as quais se destaca:

oQuando algum sistema operacional, como a folha de pagamento ou
o de caixa e bancos, apresenta alguma anormalidade em uma
divisao, as equipes das demais divis6es sao informadas e ja se
prevlnern contra lsso

oOutro ponte relevante 6 a troca de conhecimento entre os
funcionarios sobre determinados processos, que,
independentemente da divisao em que trabalham, acabam
colaborando para dar maior efici6ncia a area; a16m do fato de que
uma area mais “robusta” consegue absorver melhor as variag6es
em suas caracteristicas operacionais, como por exemplo uma
alteragao nos prazos de trabalho, ou a aus&ncia de um funcionado,
entre outras colsas

Isto 6, mesmo com uma estrutura de equipe dedicada as divis6es, a area
tem vantagens em estar centralizada
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• Um alamo ponto importante d o fato de que a descentralizagao nao traz
nenhum beneficio significativo, isto 6, a defesa de que a proximidade com os
neg6cios traz beneflcios para a atividade contabil d uma inverdade, pois o
que ocorreria, na pratica, 6 que mesmo estando pr6ximas ao neg6cio, a
contabilidade acaba se tomando um setor isolado dentro da empresa, com
poucos ganhos significativos de processo, pois, novamente, a contabilidade
financeha nao faz parte do processo produtivo ou de geragao de resultados
dos neg6cios

Em resumo, a contabilidade financeira deve ser uma atividade

centralizada, pois assim possui vantagens operacionais, a16m de pouco
agregar ao desempenho do neg6cio.

Deve ser desenvolvido um trabalho de informatizagao e automatizagao
dos processos necessarios a essa fun9ao, pois apresentam grandes limitag6es a
eficacia e efici6ncia do setor.

6.5.2 - Fung6es “Controller”

Chamamos de fung6es “controller” aquelas que nao possuam apenas
finalidades contabeis, que estao voltadas para o pablico intemo do Grupo.
basicamente ao tratamento das informag6es de carater gerencial, isto 6, aquelas
mais relacionadas ao apoio do processo de gestao dos neg6cios do Grupo

As fung6es “controller” dividem-se em fung6es gerenciais e fung6es
estrat6gicas

Fung6es Gerenciais:
- Processo Orgament£rio;
- Controle Gerencial

Fung6es Estrat6gicas:
- Controle Estrat6gico;
- Analise de Investimentos
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- Fung6es “Controller” Gerenciais

As fung6es gerenciais sao fung6es mais operacionais, sendo as mesmas
que ja eram desempenhadas anteriormente pela area de Controle Gerencial. As
duas fung6es gerenciais sao o processo orgamentario e a contabilidade
gerencial

- Processo Orgamentdrio

Esta 6 uma importante fungao, da qual 6 gerado o orgamento do Grupo.
As informag6es do orgamento sao utilizadas por varios setores, inclusive pelas
divis6es de neg6cios, mas sua maior aplicag50 sera a de facilitar a analise dos
relat6rios gerenciais, na qual serao comparados o desempenho real de cada
neg6cio frente ao orgado, servindo para a identificagao de desvios na sua
condugao. Essa atividade de analise das informag6es faz parte das fung6es
controller” estrat6gicas, descritas mais a frente.

As etapas do processo orgamentario que cabem a Controladoria
Corporativa devem ser:

- deftnir a metodologia do orgamento e desenvolver seu processo
de elaboragao;

- Confeccionar cenarios econ6mico-financeiros e premissas para o
orgamento;

- Apoiar as divis6es na elaboragao do orgamento;

- Elaborar o orgamento da Area Corporativa;

- Consolidar o orgamento do Grupo

- Contabitida£ie Gererrcial

A atividade de Contabilidade Gerencial 6 basicamente a de elaboragao
dos informativos gerenciais, que ja eram feitos anteriormente pela area de
Controle Gerencial. O seu objetivo 6 preparar uma base de informag6es
gerenciais, para entao emitir os demonstrativos financeiros.
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A Contabilidade Gerencial 6 feita baseada no modelo de gestao do
Grupo16, a partir do qual 6 definida a metodologia de consolidagao das
informag6es e de confecgao dos demonstrativos. Para captagao das
informag6es sera necess£rio o tratamento da base de dados contabil, gerando a
base de dados gerenciais

Tendo elaborado os demonstrativos gerenciais, a altima etapa do fluxo
de informag6es 6 fazer a conciliagao entre eles e os demonstrativos societarios
Essa conciliag50 consiste em exphcar a diferen9a entre os demonstrativo$
gerenciais de uma divisao e de sua correspondente holding societaria17; essas
diferengas ocorrem principalmente por questao de diferengas de crit6rios entre
os demonstrativos e pela atuagao do planejamento fiscal nos demonstrativos
societarios .

Uma atividade de suporte a contabilidade gerencial 6 a calculo gerencial
dos custos corporativos e o seu rateio para as divis6es. Esse calculo tamb6m 6
baseado no modelo de gestao do Grupo.

Essa 6 uma atividade bastante rotineira, pois como as informag6es
geradas servir50 para um acompanhamento do desempenho dos neg6cios ao
longo do tempo, a forma como sao geradas deve sofrer o menor ntrmero de
variag6es possiveis, ou mesmo nao ter nenhuma variagao. Por isso, na
realizagao dessa fungao dever-se-a buscar a automatizagao dos processos,
reservando aos funcionarios responsaveis por essa atividade apenas o controle
dos processos,

Como as informag6es gerenciais e societarias panem da mesma base de
dados, deve-se buscar um maior entrosamento entre esta fung50 e a de
contabilidade financeira, ganhando efici6ncia no controle das informag6es que
chegam ao setor. Com a separagao que existia entre elas, no modelo anterior, a
atividade de confer6ncia de informag6es era feita duas vezes. Trataremos
melhor esta questao quando discutirmos o modelo de organiza9ao do setor, no
capitulo seguinte

16 Esse modelo de gestao de6ne, por exemplo, a forma de rateio dos custos corporati\,os
para as dR'is6es, qual 6 a composigao do lucro das dtvis6es, etc.
17 Veja no t6pico 2.3 a diferenga entre as estruturas gerenciais e societarias.
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Por essas fung6es gerenciais ja serem antigas atribuig6es do setor, nao 6
necessario defmi-las mais detalhadamente. Vamos comentar, agora, as fung6es
estrategrcas

• Fung6es “Controller” Estrat6gicas

As fung6es “controller” estrat6gicas sao fung6es puramente de analises
de informag6es, com o objetivo de assessorar a alta administragao do Grupo na
gestao dos neg6cios e as divis6es, por interm6dio de suas controladodas, em
quest6es de cunho mais estrat6gico. As fung6es estrat6gicas sao as de controle
estrat6gico e a analise de investimentos,

- Controte Estrat6gLco

A proposig50 da exist6ncia dessa fungao esti relacionada com o pr6prio
modelo de Controladoria Corporativa que tmaginamos para o Grupo. EIa seria
responsavel pelo acompanhamento do desempenho dos seus neg6cios em
relagao ao direcionamento estrat6gico tragado. Esse acompanhamento seria, em
principio, em relagao ao orgamento, por6m nao se restringiria a isso; a busca de
informag6es mais detalhadas nas controladorias divisionais e de informag6es
extemas ao Grupo, por exemplo, tamb6m seria utilizada.

O objetivo dessa fungao d o de facilitar a gestao do Grupo, fomecendo
informag6es mais detalhadas sobre anormalidades e desvios que estejam
oconendo nas divis6es, permitindo uma melhor atividade de planejamento para
o Grupo

Para a realizagao dessa atividade, os relat6rios gerenciais corporativos
apenas sinalizariam os problemas ou desvios que estariam oconendo nas
divis6es; caber£ i equipe responsavel por essa atividade buscar informag6es
adicionais para, de uma forma mais completa, identificar os problemas e, entao,
estudar quais as suas futuras implicag6es ou desdobramentos

Esta fungao levara a uma complementagao da contabilidade gerencial,
que possui caracteristicas operacionais; o que chamamos de controle
estrat6gico 6 uma atividade puramente de analise e sem nenhuma padronizagao,
que devera ser feita por pessoas com boa visio de neg6cio e com alguma
experi6ncia nas atividades do Grupo. A atividade de controle estrat6gico
dever£ ir mais a16m do que simplesmente confeccionar e emitir relat6rios
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Quando falamos de analise das informag6es nao nos restdngimos As
informa96es gerenciais, as informag6es societarias sao de grande imponancia
para o Grupo e deverao ser bem analisadas

- Andlise de Investimentosn

As decis6es sobre investimentos correntes referem-se as resolug6es
operacionais, cuja anahse depende de conhecimentos mais especificos do
neg6cio, a16m de nao impactarem, de forma geral, nos direcionamentos
estrat6gicos do Grupo. Por isso, essa fun9io deve ser desempenhada pelas
Controladorias Divisionais

Investimentos estrat6gicos, como os relativos a expansao de
capacidade produtiva, investimentos em projetos especiais, entre outros,
tamb6m estao diretamente relacionados com quest6es especificas do neg6cio e,
portanto, sua an£lise e acompanhamento devem envolver as Controladorias
Divisionais. Contudo, muitos desses investimentos precisam estar ligados as
quest6es comuns a todas as divis6es do Grupo, como, por exemplo, contemplar
uma estrat6gia de investimento ou retengao que esteja sendo adotada pelo
Grupo, formas de obtengao de linhas de fmanciamento mais indicadas, etc.,
portanto sua analise deve envolver tamb6m a Controladoria Corporativa

A primeira atividade de analise de investimentos estrat6gicos - estudo de
pr6-viabilidade - podera ser feita apenas pela Controladoria Divisional; que no
caso de continuidade do projeto deve passar a desenvolv6-1o em conjunto com
a Controladoria Corporativa que contribuira com estudos econ6micos mais
detalhados, principalmente na etapa de an£lise de viabilidade e p6s viabilidade

18 Os investimentos no Grupo sao classi6cados em dois tipos: os correntes e os estrat6gicos.
Os investimentos correntes sao os destinados a manutengao da capacidade produtiva
eastente; os investimentos estrat6gicos sao os destinados ao aumento dessa capacidade.
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Capitulo 7 - O Modelo de organi7ngao

7. o MODELO DE ORGANIZA(,',to

O modelo conceitual proposto no capitulo anterior fomece uma nova
caracterizagao para a Controladoria Corporativa, colocando fim a indefinigao
quanto ao papel do setor, detectada no inicio do trabalho

Todavia, a definigao do modelo conceitual, apesar de ser muito
importante, nao 6 suficiente para a transformagao do setor, que s6 ocorrera se
mudangas mais profundas e estruturais forem feitas. Mudangas que devem
buscar, justamente, a efetivagao do modelo conceitual proposto

A estrutura de organizag50 do setor, que ji era confusa e pouco
identificada com os seus objetivos, 6 ainda menos indicada para suas novas
caracteristicas. Neste capitulo desenvolveremos uma proposta para a forma de
organizagao do setor, elaborando um modelo que seja mais convergente com
seus novos objetivos

7.1 - ESTRUTURA

Uma constatagao que decorre da apresentagao do modelo conceitual 6
que existem dois objetivos basicos para o setor: prestar sewigos as divis6es de
neg6cios, especialmente os de natureza contabil, e, ao mesmo tempo,
“controlar“ essas divis6es, atrav6s da analise das informag6es.

Para atender da melhor forma possivel o primeiro objetivo, seria
interessante ter uma estrutura com v£rias “caixas”, nas quais estariam alocadas
uma ou mais das fung6es do setor, conforme a Figura 7-1. A desvantagem
desse modelo 6 a fragmentagao do processo de trabalho, levando a perda da
visio do desempenho global de cada divisao de neg6cio, o que prejudicaria
demasiadamente a capacidade de apoiar tanto as pr6prias divis6es quanto a
administragao do Grupo nas suas tomadas de decis50
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Figura 7-1: Estrutura funcional para a Controladoria Corporativa

Superhrtend6ncia de

Fung6es
Controller

Elaborado pelo autor

Para atender ao segundo objetivo, seria interessante ter uma estnrtura
identificada com cada divisao de neg6cio do Grupo, desempenhando as
mesmas fun96es mencionadas anteriormente, mas agora atrav6s de areas
especificas para cada divis50, conforme a Figura 7-2. A desvantagem dessa
estrutura esti em contrariar justamente dois dos principios da adog50 do
modelo de administragao financeira centralizado, que, relembrando o t6pico
5.1.3, a pagina 55, sao

• Ganhar efici6ncia em custos;

• Aumentar a eficacia das quest6es econ6mico-financeiras do Grupo;

IV[ais claramente_ adotar uma estrutura inteiramente identificada com
cada divisao teria o mesmo efeito que se optar por descentralizar todas as
atividades do setor
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Figura 7-2: Estrutura por Divisao de Neg6cio para a Controladoria Corporativa

Superintend6ncia de
Controladoria

Equipe Gas Equipe Grupo

o
Financeira

o

Financeira

o
de Estoques el

Custos

o

de Estoques e
Custos

Informac,ies

o

Ide Estoques e
Custos

Informag6es
Societ£rias

Informag6es
Societ£rias

Fung6es
“Controller“

Fung6es
“Controller” “Controller”

Fung6es

Elaborado pelo autor

A caractedstica basica que devera ter a nova estrutura da area 6 a de
atender aos dois objetivos conjuntamente; isto 6, permitir uma identificagao
com cada divisao do Grupo, possibilitando um maior apoio as divis6es, e ao
mesmo tempo manter as caracteristicas basicas da area corporativa, ou seIa,
cumprir com seus objetivos
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7.1.1 - A Nova Estrutura

Fazendo urna melhor analise sobre as caracteristicas do setor, podemos
entender suas fung6es como “especialidades“ que precisam ser desempenhadas
para atender as divis6es de neg6cios e a administragao do Grupo. As fung6es
contabeis e “controller” gerenciais estao mais relacionadas com a prestagao de
servigos as divis6es, enquanto que as hmg6es “controller“ estrat6gicas sao mais
relacionadas com os interesses da administragao do Grupo.

A melhor altemativa para estruturar o setor 6 a adogao de uma estrutura
semelhante a uma matriz, na qual as linhas estariam orientadas para as divis6es
e as colunas representariam as “especialidades” do setor. Nessa estrutura o
cnrzamento das fung6es contabeis e “controller“ gerenciais com as divis6es
definem equipes que seriam responsaveis por essas fung6es para essas divis6es
As fung6es “controller” estrat6gicas seriam desempenhadas por uma anica
equipe para todas as divis6es de neg6cios. Esse modelo esti melhor
caracterizado na Figwa 7-3

As “especialidades“, isto 6, as fung6es contabeis e “controller” sao as
que apresentamos no capitulo anterior e ponanto dispensam mais comentahos
Falta definirmos como serao formadas as equipes responsaveis pelas fung6es
cont£beis e “controller” gerenciais e a equipe que desempenhara as fung6es

“controller“ estrat6gicas

A16m das equipes, existira uma area respons£vel pelos impostos diretos e
indiretos, que reunira as atividades da equipe fiscal, da contabilidade financeira
e da equipe de imposto de renda da ger6ncia de informag6es, ambas da antiga
estrutura do setor, apresentada no t6pico 2.4.3, pagina 15.
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7.1.2 - As Equipes

No modelo proposto utilizaremos tr6s equipes de trabalho que manterao
uma identificagao direta com as divis6es de neg6cios do Grupo

- Equipe Gas,

- Equipe Quimica,
- Equipe Grupo. (o termo grupo foi adotado pois esta equipe realizara as

fung6es relativas a divisao Transportes e Armazenagem e tamb6m a area
corporativa do Grupo)

Seus integrantes serao capazes de desempenhar todas as fung6es
relativas as suas divis6es, contudo, nao sera necessario que todos tenham
completo conhecimento sobre todas as atividades. Estas equipes serao

denominadas equipes prestadoras de servigos ou simplesmente equipes de
servlgos.

A forma de organizagao e controle das equipes de servigos devera
induzir a uma atuagao vohada as divis6es, pois a natureza das atividades
desenvolvidas induzira a uma especializagao por fung6es, perdendo-se a
identidade com os neg6cios.

Sera mantida uma outra equipe que desempenhara as fung6es
'controller“ estrat6gicas, que em principio nao precisam ter uma identificagao
direta com cada divisao de neg6cio. Evidentemente, intemamente a equipe
podeM ter pessoas mais identificadas com cada divis50, mas a responsabilidade
pelo trabalho sera uma atdbui9ao da equipe como um todo e nao dividida entre
seus componentes. Esta equipe recebera a denominagao de equipe
“controller”

7.2 - GESTAO DO SETOR

Para definir a forma de gestao do setor, 6 necessario colocar a forma de
organizagao das equipes, inclusive do seu relacionamento com os outros cargos
existentes, a16rn de se discutir a maneira de controlar o seu funcionamento
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7.2.1 - Organizagao

Quando fizemos a descrigao das fung6es do setor, no capitulo anterior,
separamos as fung6es relativas ao tratamento das informag6es gerenciais (as
fung6es “controller“) em fung6es gerenciais e fung6es estrat6gicas. As fung6es
gerenciais, na realidade, ocupam pouco tempo de quan as executa, a razao
para coloca-las nas equipes de servigos, e nao na equipe “controller”, 6 de
transferir a responsabilidade, por garantir a quahdade das informag6es, para
uma anica equipe, seja essa informagao societaria ou gerencial, pois a base de
informag6es continuara sendo anna no setor

Com a jungao das frmg6es contabeis e “controller“ gerenciais em
equipes dedicadas as divis6es de neg6cios, conseguir-se-a uma melhor
identificagao dessas atividades com os “clientes“ desses servigos, sem perder
as vantagens desses sen'igos serem centralizados, pois os gerentes contabil e
“controller“ relacionar-se-ao com todas as equipes, a16m da pr6pria
comunica9ao entre as equipes ser estimulada. Vale ressaltar que as atividades
de controle patrimonial e de contabilidade financeira ja eram, no modelo
anterior, dedicadas as divis6es, nao sendo, portanto, a adogao do modelo de
equipes muito turbulenta.

O papel de coordenagao das equipes de sewigos sera de
responsabilidade do coordenador de trabalho, fung50 atribuida a um elemento
da pr6pria equipe, responsavel por coordenar todo o seu fluxo de trabalho,
estruturando-o de forma a cumprir os prazos fixados para o t amino do
processo de trabalho, com o nivel de qualidade necessado. O relacionamento
com as divis6es, com o gerente contabil, com a equipe “controller“ e com o
gerente “controller” ficara a cargo dos pr6prios funcionados, de acordo com a
fungao que exergam dentro das equipes. Como o papel desse coordenador nao
sera apenas o de gerenciar a equipe, ele devera exercer as fung6es de
contabilidade financeira e gerenciais, pois assim tera um escopo de atuagao
mais amplo

O papel do coordenador de trabalho 6 necessario, ao menos no inicio da
implantagao do modelo, para que ele facilite o desenvolvimento das equipes,
desvinculando-as da visio apenas funcional do trabalho, isto 6, motivando os
funcionarios a serem respons£veis por todo o trabalho relativo a divis50 e nao
apenas ao da sua fung50
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O gerente contibiI sera o pr6prio contador do Grupo, respondendo pela
coordenag50 das fung6es contabeis, nao pela execugao das atividades, que sera
do coordenador de trabalho, mas definindo os crit6rios e praticas contabeis a
serem utilizados. Tera tamb6m o papel de controlar a quahdade das
informag6es contabeis perante as equipes de servigos.

O gerente “controller” tera um papel semelhante ao do gerente
contabil, por6m respondendo pelas informag6es gerenciais. Seu relacionamento
com as equipes de sewigos sera para o apoio e solugao de davidas quanto as
quest6es gerenciais, e com a equipe “controller” sera para o apoio das analises
desenvolvidas e para facilitar a comunicagao entre as controladorias divisionais
e a administragao do Grupo

A area de impostos executara as fung6es de calculo do Imposto de
renda (pertencente a antiga ger6ncia de informa96es) e as fung6es da equipe
fiscal (pertencente a antiga contabilidade financeira). Essas atividades serao
desenvolvidas de forma semelhante a anterior, sendo, portanto, necess£rio,
quatro funcionados para compor a area.

Esta area ficara relacionada diretamente com a assessoria de
planejamento fiscal, devido a grande depend6ncia que apresentam. Por sua
vez, esta assessoria, estara subordinada diretamente ao Superintendente do
setor, tamb6m devido ao relacionamento direto existente entre eles

7.2.2 - Funcionamento das Equipes

• Equipe de Servigos

Conforme ja dissemos, existirao tr6s equipes de servigos, uma para cada
divisao de neg6cio, sendo que a equipe responsavel pela divisao Transportes e
Armazenagem sera tamb6m respons£vel pelo servi90 relativo a area
corporatrva.

O tamanho dessas equipes dependera das divis6es a que vierem a
atender, por6m as fung6es de controle patrimonial e de informag6es societarias
necessitarao cada uma de uma pessoa. Os demais componentes da equipe serao
necess£rios para desempenharem as fung6es de contabilidade financeira e
controle gerenciais. O tamanho de cada equipe encontra-se na Tabela 7-1
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Tabela 7-1: Namero de Funcion£rios nas Equipes de Sewigo

Contabilidade
Financeira e

“Controller” Gerencial

9 pessoas

8 pessoas

3 pessoas

Controle
Patrimonial

1 pessoa

I pessoa

Informa96es
Societarias

1 pessoa

1 pessoa

1 pessoa

Equipm

Equipe Quimica

Equipe GIupo

11 pessoas

10 pessoas

5 pessoas

Elaborado pelo autor

As fung6es de contabilidade financeira e “controller“ gerenciais foram
colocadas sob a responsabilidade das mesmas pessoas, pois a principal
atividade que hao desenvolver sera a analise das informag6es que chegam ao
setor e, diferentemente do modelo anterior, serao responsaveis tanto pelas
informag6es societadas, quanto pelas gerenciais

Pelo fato do modelo atual separar as atividades por fungao, sera uma
tend6ncia natural das pessoas especializarem-se, mesmo dentro das equipes,
tamb6m nessas fung6es; o controle dessas equipes devera buscar reverter essa
especializagao. Nao sera necessario que todas as pessoas de uma equipe
dominem todas as suas atividades, mas o entrosamento entre elas sera de
fundamental importancia.

Todo o fluxo de trabalho, descrito no t6pico 2.4.4, sera desenvolvido
pelas equipes de servigos, desde a captagao das informag6es at6 a geragao dos
demonstrativos financeiros e demais relat6rios. Apenas a atividade de analise
das informag6es, com vistas ao acompanhamento das divis6es, sera de
responsabilidade da equipe “controller

As atividades das equipes de servigos serao as mesmas para todas as
divis6es, A seguir vamos lisa-las de acordo com a ftmgao a que se referem:
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- Fungao controle patrtmonial

- Controle das informag6es do ativo fixo e manuteng50 do cadastro de
dados. Consiste no gerenciamento das informag6es (notas fiscais) enviadas
pelas divis6es, referentes as aquisig6es, vendas (baixas) e transfer6ncia de bens
do seu ativo fixo: atualizando a base de informag6es do controle patdmonial
Atividade mensal;

- Movimentag50 de investimentos e patdm6nio liquido. Semelhante a
atividade anterior, mas agora relacionado is informa96es de alterag6es nos
Investimentos e no Patrim6nio Liquido. Atividade mensal;

- Fechamento contabil. Analise das informag6es do sistema de controle
patrimonial, consistindo suas informag6es com as dos relat6rios gerados pelo
sistema contabil. Atividade mensal;

- Atendimento as empresas de auditoria extema. Elaboragao dos
relat6rios necessarios a esse atendimento. a16m do fornecimento de outros
esclarecimentos eventuais. Atividade trimestral;

- Atendimento as divis6es. Fornecimento de informa96es contidas na
base de dados, com um nivel de detalhe maior que o dos demonstrativos-
padr6es gerados, a16m dos demais esclarecimentos, por ventura, necessarios.
Atividade com periodicidade indefinida.

- Fungao Informag6es Societdrias:

- Elaboragao dos demonstrativos societarios, Confecgao dos relat6rios,
segundo a legislagao societaria e de corregao integral de valores. Atividade
mensal;

- Elaboragao de demonstrativos a Comissao de Valores Mobiliarios
Confecgao de informativos referentes as companhias de capital aberto
Atividade trimestral

- Atendimento as empresas de auditoria extema. Semelhante ao trabalho
desenvolvido na fung50 de controle patrimonial. Atividade anual;

- Elaborag50 dos demonstrativos anuais de balan90 patrimonial
Confecgao dos demonstrativos de encerramento de exercicio (periodo)
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contabil, tais como balango patrimonial, demonstrativos de resultados,
demonstrativos de origens e aplicagao de recursos e notas explicativas
Atividade de pedodicidade anual

- Preenchimento de relat6rios fiscais e de cadastros. Preenchimento de
formularios fiscais (Prefeituras, IBGE, etc.) e de cadastros (revistas e jomais
especializados)

- Fungdo Contabitid£uie Financeira

- Confer6ncia e anahse de informag6es. Responsavel pela garantia da
qualidade das informag6es integradas pelos sistemas operacionais, atrav6s da
conciliagio das contas contabeis (ativas e passivas). Pr6-fechamento e
fechamento contabil. Atividade de periodicidade mensal;

- Avaliagao dos relat6rios societarios. Analise dos relat6rios gerados
pelo sistema cont£bil, buscando explicag6es para oscilag6es existentes
Periodicidade mensal

- Atendimento as empresas de auditoria extema. Elaboragao de material
e fomecimento de esclarecimentos ocasionais, semelhante a fungao de controle
patrimonial

- Fungao “Controller” Gerencial

- Geragao da Base de Dados Gerenciais. Acionamento de processo no
sistema de informag6es contabeis, que gera a base de informag6es gerenciais
Atividade de periodicidade mensal

- Confer6ncia e an£lise de informag6es. Responsavel pela gnantia da
qualidade das informag6es integradas pelos sistemas operacionais, atrav6s da
conciliagao das contas contabeis (ativas e passivas). Pr6-fechamento e
fechamento contabil, segundo a 6tica da informa950 gerencial, Atividade de
periodicidade mensal;

- Avahagao dos relat6rios gerenciais, Anahse dos relat6rios gerados pelo
sistema gerencial, buscando explicag6es para oscilag6es existentes.
Periodicidade mensal
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• Equipe “Controller”

o tamanho da equipe “Controller” 6 de dificil mensuragao, pois o nivel
de atividades que desenvolvera 6 em ftmgao do seu pr6prio empenho em apoiar
a administra9ao corporativa. Contudo, dado o volume de trabalho que poderia
ser desenvolvido hoje, quatro pessoas seria uma quantidade razoavel para se
iniciar as atividades dessa equipe, sendo que tr6s delas dedicar-se-iam mais a
cada divisao de neg6cio e a quarta seria uma pessoa mais experiente e
capacitada que coordenaria os trabalhos da equipe e atuaria sobre todas as
divis6es

As atividades dessa equipe serao muito pouco rotineiras, caractedzadas
pela analise dos informativos gerados pelas equipes de servigos e demais fontes
de informag6es, buscando identificar fatos de destaques, como, por exemplo,
desvios no desempenho esperado pelas divis6es, ou de qualquer outro evento
que interesse a administragao corporativa. A identificagao desses desvios dara
inicio a uma pesquisa de informag6es que explique a sua razao e determine as
suas implicag6es futuras, que serao tamb6m estudadas e divulgadas em
relat6rios

Outra atividade dessa equipe sera a de identificar possiveis formas de
analise das informag6es que interessem mais as pr6prias Controladorias
Divisionais, mas que elas ainda nao tenham a capacitagao ou conhecimento
para realizar. Com isso, a equipe passar£ esse conhecimento para as
controladorias divisionais, funcionando como um desenvolvedor dessas
entidades

Portanto, as tr&s atividades basicas da equipe “controller“ serao

- Analise das informag6es societarias e gerenciais

- Elaborag50 de relat6rios explicativos sobre fatos relevantes detectados
nessas informag6es; e

- Apoio is Controladorias Divisionais, auxiliando na analise das
informag6es divisionais

95



Capitulo 7 - O Modelo de organizagao

7.2.3 - Acompanhamento das Equipes

A determinagao da forma de se controlar as equipes 6 um trabalho
bastante complexo, mas que deve estar muito relacionado com o pr6prio
modelo proposto para o setor. A diretriz basica do modelo de controle dever£
ser a de conduzir o trabalho em equipe, pois, como dissemos, haven uma
tend&ncia natural de especializagao por fung6es dentro das equipes

Nao chegaremos a um nivel de detalhar os parametros de controle que
contemplem todas as necessidades do modelo, contudo iremos tra9ar suas
linhas mestras para um futuro trabalho neste sentido, garantindo sua ader6ncia
ao modelo proposto para o setor.

- Equipe de servigo

- Todos os indicadores deverao demonstrar o desempenho da equipe
como um todo e nao apenas das panes do processo de trabalho

- Os principais fatores controlados serao o prazo de conclusao dos
trabalhos e a qualidade da informagao disponivel

- O prazo devera ser entendido como o tempo para disponibilizagao dos
produtos (demonstrativos, bases de informag6es, etc.) ou do atendimento de
solicitag6es, sem haver preocupagao com a prazo dos subprocessos intemos
que levam a formagao do processo inteiro.

- A qualidade das informag6es sera medida conforme a sua adequagao a
realidade dos fatos ocorridos, isto 6, pela aus6ncia de erros das informag6es
disponiveis, o que podera ser averiguado atrav6s, por exemplo, do namero e o
tamanho dos erros detectados pelas auditorias externas, pela equipe

controller“ na analise das informag6es, etc

- Equipe “Controller”

O controle dessa equipe sera muito mais complexo do que o das
anteriores, pois suas atividades sao pouco rotineiras, sendo que a satisfagao do
seu principal cliente, a alta administragao do Grupo, sera o melhor indicador do
seu desempenho
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7.3 - COMUNICA(,Ao

Analisaremos a quest50 comunicagao no setor, segundo tr6s angulos: a
comunicagao entre equipes, entre equipes e divis6es e entre equipe e
administragao corporativa.

7.3.1 - Entre Equipes

A comunicagao dentro das equipes devera ser feita sem nenhuma
barreira, com total liberdade, pois como todas suas atividades ocorrem ao
longo de um fluxo de trabalho, semelhante a linha de montagem de uma fabrica,
um bom entrosamento entre as pessoas envolvidas no processo, tendo como
meta zelar pelo fluxo inteiro, levara a um aumento da efici&ncia da equipe

A comunicagao entre as equipes sera desenvolvida atrav6s das fung6es
descritas, feitas diretamente pelos executores de cada fungao, sem necessidade
de nenhuma intermediagao, sendo apenas coordenada pelo gerente contabil, no
caso das fung6es contabeis, e pelo gerente “controller”, nas quest6es
gerenclals

Toda as quest6es relativas as informag6es societahas, como mudangas
de legislagao, davidas conceituais, etc., deverio ser levadas pela equipe
diretamente ao gerente contabil; o mesmo ocorrendo com o gerente
controller”, no caso de alguma davida quanto as informag6es gerenciais

As equipes deverao comunicar-se livremente, trocando conhecimentos
sobre os processos de trabalho, alertando para possiveis problemas que uma
das equipes tenha detectado e que podera afetar as demais, entre outras coisas

As equipes de servigo deverao responder perante a equipe “controller’
sobre as informag6es disponiveis, sejam elas societarias ou gerenciais, sendo
responsaveis pela qualidade dessas informag6es, a16m de sinalizar possiveis
desvios que ja haviam detectado e que nao se referem a um erro na integragao
dessas informag6es
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7.3.2 - Entre Equipes e Divis6es

As equipes de sewigos interaghao com as controladorias divisionais
quando for necess£ria a confirmagao ou explicagao de alguma informagao
transmitida pelos sistemas operacionais: ou quanto essas divis6es necessitarem
de algum esclarecimento quanto a forma correta de tratar determinados
langamentos de informag6es nos sistemas operacionais, ou ainda fomecendo-
Ihes alguma explicagao a respeito das informag6es divulgadas nos
demonstrativos financeiros .

A equipe “controller” tera um contato mais intenso com as divis6es,
buscando informag6es mais detalhadas, necessarias ao esclarecimento de
alguma davida detectada nos relat6rios elaborados pelas equipes de sewigos,
mas, principalmente, buscando parceria na analise de informag6es em conjunto
com as controladorias divisionais, com o objetivo de Reina-las nessa fungao

7.3.3 - Entre Equipes e Administragao Corporativa

A comunicagao do setor com a administragao corporativa sera feita, em
principio, pelos seus gerentes e pela equipe “controller“, quando houver
alguma davida com relagao as anahses feitas. Caso alguma quest50 relativa a
uma divisao precise ser melhor entendida, pode-se utilizar do pr6prio
coordenador da equipe de sewigos da divisao correspondente

7.4 - FLUXO DE INFORMA(,'6ES DO GRUPO

Apesar de nao estar relacionado ao modelo de organizagao do setor, mas
por ser uma alteragao estrutural que decorre do modelo conceitual,
apresentaremos a modificagao que deve ser feita no fluxo de informag6es do
Grupo

A reestruturag50 que propomos ao setor desvincula a Controladoria
Corporativa da atuagao em quest6es de cwto prazo e que se referem
especificamente as controladorias divisionais, deixando-as liwes para aturem
em seus neg6cios. Com isso, o antigo fluxo de informag6es, apresentado na
pagina 13, revela uma inconsist6ncia com esta desvinculagao
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Nele, as informag6es dos sistemas operacionais integram ao sistema
contabil para depois ser disponibilizada para as divis6es, atrasando as
atividades de analise das Controladorias Divisionais, sobre o pretexto de se
marKer uma base anica de informag6es para todo o Grupo

Como propomos desvincular as informag6es divisionais das corporativas,
mantendo uma base anica apenas na corporagao, nao existe mais sentido em
retardar o trabalho das divis6es, muito menos em “poluir suas informag6es com
os crit6rios utihzados na corporag50

O fluxo do sistema de informag6es do Grupo que estamos propondo esti
apresentado na pagina 101, na Figwa 7-4

O novo fluxo de informag6es do Grupo, devera reservar para a
controladoria corporativa, principalmente, a fungao de demonstrar para a
administragao do Grupo a situagao econ6mico-financeira dos neg6cios das
divis6es, que, para tanto, deve utilizar crit6rios e conceitos Qnicos, que estejam
alinhados com o modelo de gestao do Grupo.

Como a fonte de informag6es - os sistemas operacionais - sera a mesma
tanto para a Controladoria Corporativa quanto para a Divisional, a diferen9a
entre os informativos por elas divulgados dever-se-a a forma de classificar
essas informag6es, mas na area corporativa sera feita de maneira igual para
todas as divis6es do Grupo. Por exemplo, a classificagio dos custos em custos
fixos e variaveis podem ser diferentes entre as divis6es, mas devera ser feito de
maneira Qnica pela corpora950

Na nova concepgao, o modelo gerencial de cada divisao sera de sua
escolha, pois nao existe sentido em forga-las a adotarem um modelo draco, ja
que sao neg6cios bem distintos, com culturas tamb6m distintas; alan do que
seus gestores conhecem melhor o seu ramo de neg6cio e devem estar liwes
para gerencia-lo da forma que melhor entenderem. A adog50 de um modelo
Calico poderia prejudicar o desempenho das divis6es

Contudo, os resultados gerenciais que as divis6es apurarem nao devem
ter efeito quando de uma discussao corporativa; as divis6es serao avaliadas de
acordo com o desempenho apontado no controle gerencial corporativo. Para
tanto as divis6es devem conhecer muito bem o que 6 esperado delas em termos
de resultados, isto 6, elas precisam conhecer muito bem quais sao os conceitos
e crit6rios utilizados pelo controle gerencial corporativo e, por conseqa&ncia,
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esses conceitos e crit6rios devem ser simples e de conhecimento de todas as
pessoas que forem cobradas por eles

Como os resultados do controle gerencial da divisao nao importarao
quando se tratar de uma quest50 corporativa; a decisao de construir um modelo
gerencial divisional semelhante ao corporativo sera uma prerrogativa das
pr6prias divis6es, inclusive sugerimos que a conciliagao entre os
demonstrativos dos dois modelos seja feita por eIa pr6pria.

Dentro desse modelo, acreditamos que a anica conciliagao que deva ser
feita pela area corporativa C entre os demonstrativos do modelo gerencial
corporativo e os do modelo societario.
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8. CONCLUSAO DO TRABALHO DE FORMATURA

8.1 - A CONTINUIDADE DO TRABALHO

O desenvolvimento deste trabalho resultou na proposigao de um modelo
conceitual e da deconente forma de organizagao para a Controladoria
Corporativa. O processo de constru9ao do modelo conceitual envolveu a todos
do setor, sendo que a sua qualidade s6 foi conseguida atrav6s da discussao e
defesa da nossa proposta. Em linhas gerais, esse modelo 6 entendido, por todos
aqueles com ele relacionado, como o mais indicado para o setor.

A proposta para a forma de organizagao do setor foi elaborada buscando
uma adequagao ao modelo conceitual, isto 6, baseando-se na depend6ncia entre
o modelo conceitual de uma area (seus objetivos, missao, etc.) e sua forma de
organizagao, Contudo, essa forma de organizagao 6 uma proposigao que dever£
ser melhor discutida, principalmente considerando-se a capacitagao do quadro
de pessoal do setor.

Por isso, na continuidade desse trabalho deve-se buscar a adaptagao do
modelo de organizagao a realidade do setor, analisando-se as capacitag6es dos
recursos humanos requeridas pelo modelo e as existentes no setor, partindo
para uma eventual requahficagao do quadro de pessoal, de forma a atender os
requisitos do modelo. Pode ser tentado, tamb6m, o redimensionamento, ao
menos provis6rio, do tamanho das equipes, caso nao se consiga compor o
quadro de pessoal conforme necessario

Ainda na continuidade da reestruturagao do setor, uma quest50 muito
imponante de ser tratada 6 quanto aos sistemas de informag6es, nao apenas o
sistema contabil, mas a todos os demais do Grupo, desde os sistemas
operacionais, passando pelos administrativos. O melhor seria que todo o
modelo de informag6es do Grupo fosse revisto, partindo-se para um modelo em
que houvesse total integragao entre os sistemas operacionais, se 6 que eles
precisam estar separados, melhorando a interface com a area administrativa,
Essa 6 uma questao-chave para o Grupo e em particular para a Controladoria
Corporativa e necessita receber especial atengao, pois sua equaliza950 requer
grandes investimentos de recursos e tempo para ser viabilizada.
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Com as alterag6es no sistema de informagao do Grupo, as informag6es
que chegam ao setor teriam maior confiabilidade e, por conseqQ6ncia, o
tamanho das equipes, principalmente as de servigos, poderia ser reduzido, a16m
de ocorrer uma diminuigao significativa no tempo total do fluxo de trabalho do
setor

Em resumo, duas recomendag6es basicas sao feitas para a continuidade
do trabalho

• Buscar uma adequagao do modelo de organizagao as capacitag6es existentes
no setor ou, entao, requalificar quadro de pessoal para viabilizar sua
implantagao

• Revisar o sistema de informag6es do Grupo, eliminando a necessidade da
realizagao de trabalhos por inefici6ncia desse sistema.

8.2 - 0 APRENDIZADO PROPORCIONADO

ABm do beneficio direto deste trabalho - a resolugao do problema
apontado - o seu desenvolvimento trouxe beneficios indiretos, relacionados ao
processo de aprendizagem vivenciado pelo autor e pela pr6pda organizagao,
que tamb6m possuem muita relevancia.

A busca dos modelos apresentados nao foi tao clara e direta como o que
apresentamos neste trabalho, pois era uma atividade nova para a pr6pria
empresa, cujo m6todo de busca foi desenvolvido atrav6s da tentativa e erro de
ag6es, sendo muito enriquecedor a descoberta do melhor caminho a ser
seguido

Um dos grandes aprendizados para a organizagao foi quanto a forma de
se posicionar perante os problemas a enfrentar, descobrindo a importancia de
se contemplar tamb6m os aspectos externos i eIa, buscando conhecimentos em
literaturas, universidades e mesmo em outras empresas; pois acabam

colaborando de uma forma, ou de outra, para a resolug50 do problema,

Outro aprendizado, para o autor e para a organizagao, 6 sobre a
impoRancia ou dificuldade de se identificar o problema basico que deve ser
enfrentado, ao inv6s de se dedicar aos que est50 mais visiveis e sao de mais
facil e rapida resolugao, Enquanto as reais prioridades nao forem defuridas,

103



Capitulo 8 - Conclusao do Trabalho de Formatura

qualquer agao tera resultados apenas no euRo prazo. lsto foi bem caracterizado
na definigao do tema desse trabalho, pois muitos problemas se apresentavam
como “ideais” para serem estudados, como a revis50 no sistema de
informag6es do setor ou da sua estrutura: contudo, nenhum destes seriam os
principais problemas do setor, pois o modelo do sistema de informag6es ou da
estrutura do setor dependeria da definig50 do seu papel, este sim o problema
pnornarlo

A importancia da determinagao dos objetivos, da missao, dos chentes,
enfim, do papel de um setor, para a sua estruturagao e funcionamento sem
contradi96es e indefinig6es foi uma constatagao que ficou muito cIara no
desenvolvimento do trabalho e que devera ser considerada em todos os demais
setores da empresa,

Em resumo, este trabalho, a16m de atingir seu objetivo basico,
proporcionou um aprendizado muito emiquecedor tanto para o seu autor quanto
para a pr6pna empresa
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APENDICE I - Exemplo de vantagem da area central quanto a
prevengao de insolvencias

Um exemplo interessante de vantagem quanto ao controle financeiro
relativo a prevengao de insolv6ncias, citado no t6pico 5.1,2 - As Vantagens e
Desvantagens da Adogao de uma Area Central - na pagina 53, encontra-se na
publicagao de Kloeckner

“...Assuma que duns empresas tentIam como probabilidades associadas
aos seus fluxos de caixas anuais.

onde CFi & o ftuxo de caixa de cada empresa e P(CFi ) as respectivas
probabihdades de ocorr&ncia desses /luxos de caixa. Assuma, tamb6m, nao
serem os ftuxos de caixa correlacionados e que cada uma das empresas tem
de pagar a seus credores juros no valor de $ 240 ao ano. A probabihdade de
pelo menos uma empresa tornar-se insolvente em um ano especiftco Z dada
pelaj6rrnuta.

PG) = PGa) U PGb) - ( P(Ia) n P(Ib) )

onde PO) 6 a probabilidade de insotv6ncia e as letras min£rsculas representam
as empresas. Com os nttmeros acima, P(1), ou seja, a probabihdade de pelo
menos uma empresa tornar-se insolvente, 6 igual a 0, 19 (= 0,1+0,1 - 0,110,1).
Se as companhias submeterem-se a um processo de fusdo, os fluxos de caixa
resultantes com suns respectivas probabihdades serao.

CF(a+b) 200

FFcRi+6FM
350

0.04
600
0.14

750

0,28
1000

0,49



O fluxo de caixa conjunto no valor de S 200 poderd ser obtido somente
quando os resuttados individuais jorem iguais a 8100. Como tais fluxos sao
eventos independentes, a probabilidade de se obter um fluxo de caixa
conjunto de $ 200 & dada pelo produto das probabilidades individuais.
0,1 x 0,1 = 0,01. o fluxo de caixa conjunto poderd ser obtido de dIms
wraneiras: on a CFa = S 100 e CFb = $ 250 on CFa = S 250 e CFb = $ 100.
Consequentemente, a probabilidade de se obter um jUIIO de caixa conjunto de
$ 350 & dada por: (0,1 x 0,2) + (0,2 x 0,1) = 0,04. As outras probabihdades
sao calculadas de forma similar. Assumindo-se que os empr6stimos
individuais serdo convertidos em empr6stimos conjuntos com a mesma taxa
de juros anterior dfusao, o servigo da divida agregado -$480 (= $280+ 8280)
tem, ap6s a jusao. uma probabihdade de nao ser pago de 0, ai, igual a soma
das probabilidades de obtengao de fluxo de caixa conjunto de $ 200 (0,01) e
jUIIO de caixa conjunto de $ 350 (0,04). Devido *fusao, a probabihdade de
insolv£ncia decresceu de 0,19 para 0.05 criando, desta forma, capacidade
para atavancagem adicionat que po(ie ser utitizada para benefrciar os
proprietdrios da empresa. ” Woeckner, 1994)


