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Resumo

O objetivo deste trabalho é refletir sobre o pagetontroladoria nas organizagdes em relacao
ao grau de centralizacdo. Para tanto, desenvolveurs ensaio tedrico onde é discutida a
centralizacdo e a descentralizagéo, abordanddwstsworganizacionais, tomada de deciséao e
a controladoria. Verificou-se que em organizac@ss maior grau de centralizacdo o sistema
de informacdo contabil tende a ser voltado par@sultado geral da organizagdo, pouco
orientado ao controle de resultados e formadordormacdes néo financeiras e qualitativas.
O orgcamento tende a ser usado para indicar aldigt@io e 0 acompanhamento dos gastos.
Em organizagbes com menor grau de centralizac@ificoa-se a necessidade de um sistema
de informacdo orientado ao resultado das divis@esn relatorios descentralizados e
disponiveis aos gestores. O orcamento tem papieldiar além do destino dos recursos, a
origem dos resultados, sendo cada gestor divisi@sgonsavel pelo orcamento de custos,
receitas e investimentos de sua diviséo.

Palavras-chave:Grau de centralizacéo. Controladoria. Orcamentister§a de informacéo

Abstract

The aim of this paper is to discuss the role oftrdiership in organizations concerning the
degree of centralization. For this purpose, a el essay was developed in which the
centralization and decentralization are discussadiiressing organizational structures,
decision making and controllership. It was foundttin organizations with a greater degree of
centralization the accounting information systemd&eto be focused on the overall result of
the organization, little oriented to the control results and formed by non-financial and
qualitative information. The budget tends to beduseindicate the distribution and tracking
of expenditures. In organizations with a lower @egof centralization, there is a need for an
information system oriented to the result of thasions, with decentralized reports available
to managers. The budget, in addition to indicathrgdestination of resources, must show the
origin of the results, given that each divisionamager is responsible for the cost budgeting,
revenues and investments of his/her division.

Keywords: Degree of centralization. Controllership. Budgat énformation system.
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1. Introducéo

Ha muitas obras abordando o ambiente econdmicogeen as empresas estao
envolvidas. As mais recentes, se preocupam em eléshy caracterizando-o pela
globalizac&o que gera maior competicdo entre asemap. Para Souza e Ott (2003) € comum
encontrar na literatura, a caracterizacdo de uncadercada vez mais competitivo e exigente,
fruto da eliminacdo de fronteiras na esfera decamalas empresas, aliada ao avanco das
tecnologias de informacéo. Para atender a estac8itude mercado mais competitivo, €
consenso entre os autores a necessidade de umonueejestdo com menor grau de
centralizacdo, buscando uma resposta mais rapidivessas situacbes que surgem neste
ambiente de grande mudanca. Para Atkiretaal (2008) a maioria das empresas encara um
ambiente dindmico que requer uma tomada de decis#ie responsavel, chamada de
descentralizacdo, por duas razoes: as pessoashaade frente sdo as primeiras a sentir a
necessidade de mudanca; por estarem mais pertatdootorrido, possuem melhores
condicbes de desenvolver o conhecimento e habd&latkcessarias para atender a esta
mudanc¢a em suas préprias atividades.

Porém, este ambiente dinamico ndo € caracteritiodas as organizacdes. Algumas
empresas, ainda trabalham em setores cujas mudsdgasenos frequentes, isso em funcao
das estratégias do negoécio ou em funcéo das reguotagbes existentes no setor. Neste tipo
de organizacao, a centralizacdo pode ser desejdstel 0s beneficios que proporciona.

Em se tratando de modelo de gestdo para as oagéei, ndo existe uma regra unica
e exclusiva que possa ser aplicada para todas pesas indistintamente. Em funcéo das
caracteristicas do ambiente em que a empresaressada, define-se 0 modelo que mais
contribui para o resultado da organizacdo. E nest#ido que se discute o papel da
controladoria nos diferentes modelos de gestdoeida) Parisi e Pereiran(Catelli: 2001)
afrmam que a controladoria enquanto ramo de comeeto € responsavel pelo
estabelecimento de bases tedricas e conceituagss#@s para a modelagem, construgcéo e
manutencao de sistemas de informacéo que auxilgegestores a tomarem decisdes 6timas.
J& como unidade administrativa, a Controladoria eéponsavel pela coordenacdo e
disseminacéo desta tecnologia de gestao e, tando@émo, 0rgao aglutinador e direcionador de
esfor¢cos dos demais gestores que conduzam a otéoizi resultado global da organizacéo.

A partir destas consideracdes, o presente traljabiende responder ao seguinte
questionamento: qual é o papel da controladoriaonganizacbes em relacdo ao grau de
centralizacao?

Para responder a este questionamento, estabale@amo objetivo, refletir sobre os
conceitos, aplicacfes e principais aspectos da@@esntralizada, da descentralizacdo e da
controladoria. Por fim, busca-se fazer uma relalgipapel desempenhado pela controladoria
em organizacfes com maior ou menor grau de ceracalo.

Visando alcancar este objetivo, realizou-se unaientedrico que, para Severino
(2000), consiste na exposicao l6gico-reflexivaamgumentacao rigorosa, com alto nivel de
interpretacdo e julgamento pessoal. Deste modde reeigo ndo se pretende esgotar o
assunto, mas iniciar um debate, a respeito daibaigi#io da controladoria para esses modelos
de gestéo.

Estudar o papel da controladoria em relacdo aw gta centralizacdo das
organizacdes torna-se relevante em funcado da apmrdaiferenciada em relacdo a outros
estudos ja desenvolvidos. Varios trabalhos témiad@lesses dois fatores, porém, de forma
isolada, como pode ser visto nos estudos sobrepel jpia controladoria nas organizacbes
[Cruz (2009), Silva (2008), Rocha (2003)], e nasrdhgens sobre as questdes da
centralizacdo X descentralizacdo [Vasconcellos g),9%errotti (2008)]. Porém, o papel da
controladoria em diferentes graus de centralizagada foi pouco explorado, sendo esta a
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principal contribuicdo deste trabalho. Essa abanagesencadeia uma discussdo sobre as
diferentes formas de organizar as técnicas da aladbria (orcamento e sistema de
informacé&o) dependendo do grau de centralizacdoddasdes da empresa, o que pode
culminar na necessidade de novos estudos empiricos.

O artigo esta estruturado em quatro sec¢des coanile esta introducdo. Segue a
revisdo da literatura, que aborda os principaiscb&pdesta discussdo e que objetiva dar
sustentacdo ao terceiro item que é a analise aesdi&o. Por fim, apresenta-se a conclusao
com os principais achados da pesquisa.

2. Centralizacédo X Descentralizacao

Para Warren, Reeve e Fess (2008) organizacioakeamtia € aquela em que as
decisbGes operacionais, taticas e estratégicaos@las pela alta administracdo. “Centralizar
a gestao significa manter o poder de decisdo deaila nas maos dos principais executivos,
os chamados niveis de administragdwores, que sao responsaveis por todas as decisbes da
empresa’(BEUREN; GRUNOW:; HEIN, 2008, p.2). Em ungypeno negdcio operado pelo
proprietario/administrador, a centralizacdo pode desejavel. Isso porque a supervisao
cerrada assegura que 0 negécio funcione da mage@ao proprietario deseja. Porém,
empresas maiores e em ambientes mutaveis, enfregmtablemas com a centralizacéo,
principalmente pela demora na tomada de decisadigtancia existente entre o gestor que
decide e o fato ocorrido.

Para melhorar o processo de tomada de decisddasmempresas optam por
estruturas organizacionais em que ela é atribuidd@estores das unidades de negdcio o que é
conhecido como descentralizacdo. Horngren, FosBatar (2000) destacam que a esséncia
da descentralizacdo € a delegacao de poder amsegesitermediarios da organizacao para
que estes tomem as decisdes. A descentralizagostgnifica minima restricdo e maxima
liberdade de decisdo para os gerentes dos niveas baios da organizagdo, enquanto a
centralizacao total significa maxima restricdo @ima liberdade de deciséo para os gerentes
dos escalBes mais baixos. Assim, o grau de cerdicdld da empresa é definido de acordo
com as alcadas das decisdes que os gestores deirtddde podem tomar (MUNARO,
2007).

Para Polo (1987) a descentralizacdo € um procgssdecorre do crescimento ou do
aumento de complexidade das organizacdes. E unagsoanstitucional, formal, sistematico,
de carater permanente e impessoal de distribuigéical das decisdes entre diversos niveis
hierarquicos da organizacdo (partindo do topo elisgindo para a base da estrutura
organizacional), dispersdo geografica de atividaglesieios de execucdo das mesmas e
difusédo de fun¢gBes de mesma natureza entre atgadagles organizacionais.

O maior ou menor grau de centralizacdo das dexig@Essui vantagens e
desvantagens que precisam ser observadas, cordemunstrado no Quadro 1:

Para Borin (1989) determinar se uma organizac@mtatizada ou descentralizada €
um problema de grau. Toda organizacdo €, de camt@af centralizada e, ao mesmo tempo,
descentralizada. Polo (1987) afirma que este geageditralizacdo constitui com maior ou
menor intensidade, em um dos inlUmeros elementesntieintes de seu desempenho global.
Muitas vezes, existem barreiras para o0 estabelatimedo nivel adequado de
descentralizagdo. Pode ocorrer que vantagens dgaumais adequado de descentralizacéo
nao sejam perceptiveis aos administradores e cmmiemente exploradas. Em outros casos,
a organizagcdo pode apresentar niveis de desceat@d ndo planejados ou desejados, mas
apenas circunstanciais.

O Papel da Controladoria em Relacdo ao Grau dedlieatao das Organizactes



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeifn. 1, jan/jun 2012.

Quadro 1- Vantagens e desvantagens da centralizac@alescentralizacéo

Vantagens Desvantagens
-A avaliacdo de desempenho sempre depende de
critérios estabelecidos pela hierarquia superior.

-Produz uniformidade e facilita o controle

CENTRALIZACAO

-Os gerentes tém acesso rapido a informacao e . . .
) N . -A busca da uniformidade desfavorece a competicgo
podem cuidar dos problemas a medida que ocofrem

-Tende a inibir a iniciativa e desestimular a

-Reduz a duplicacdo de esforcos criatividade

-Permite avaliar os gerentes com base em sua |-O controle uniformizado de problemas é dificil em
capacidade de tomar decisBes e resolver problersssema descentralizado

-Rapidez na tomada de decisdo e conhecimentg . s
P A 1-Pode diminuir as vantagens da especializacdo dey
especifico que os gestores divisionais passam & lter

L . endéncia a autossuficiéncia
de sua divisao e dos clientes
-Tende a aumentar a satisfacdo dos gerentes conGera duplicidade na realizacdo de algumas atieisigd
sistema de controle e resultado e conflitos organizacionais

d

-Produz um clima de competicdo positiva dentrg
organizacao favorecendo a criatividade na busc
por solucdes de problemas

DESCENTRALIZACAO

Ej/f‘decisélo de um administrador pode afetar
hegativamente o resultado de todo o grupo

D

Fonte: Adaptado de Maximiano (2000), Negri (200&ranow (2006)

s

Um dos fatores que interferem no grau de censrgdia adotado é a estrutura
organizacional da empresa. Estes dois itens precestar alinhados de tal forma que
contribuam para que cada unidade da empresa temidicGes de executar acdes que
maximizem o resultado da organizacéo.

2.1 Estrutura Organizacional

Para Détrie (2000) estrutura organizacional énpucio de funcdes e de relagbes que
determinam formalmente as missbes que cada undiadwganizacdo deve realizar, e 0s
modos de colaboracéo entre essas unidades. Elséegeordenada de maneira que todas as
unidades possam ter acfes para atingir o objetirum (BOOSE, 2008).

Na visao de Oliveira (2006) a estrutura organaaai € o instrumento administrativo
resultante da identificacdo, analise, coordenagagrgpamento das atividades e dos recursos
das empresas, incluindo o estabelecimento dossnileeialcada e dos processos decisorios,
visando o alcance dos objetivos estabelecidospai®jamento das empresas.

Détrie (2000) considera quedasign das estruturas esta ligado a diversidade das
atividades desenvolvidas por uma empresa ou organz podendo existir varios tipos de
estrutura. Neste trabalho, serdo abordadas apenasstauturas: funcional, divisional e
matricial, por serem as mais caracteristicas dgse=as em geral.

2.1.1 Estrutura funcional

Uma empresa com estrutura funcional é decompastaontalmente em um fluxo
integrado em unidades operacionais especializagasiogéneas quanto ao saber-fazer
aplicado e que constitui uma cadeia de valor (DEETRI000). Este fluxo horizontal é
orientado essencialmente pela preocupacdo emegimila eficacia e as economias de escala
que possam resultar da concentragdo das compei@nd@s meios. Para Boose (2008, p.51)
“a principal caracteristica dessa estrutura é apet@mcia técnica, onde se destaca a
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especializacdo das pessoas em suas funcdes e alag@onde conhecimento em suas areas
de ocupacao”.

Hrebiniak (2005) destaca que as estruturas cematdals e funcionais focadas na
eficiéncia e na economia de escala sdo ideais pem@ados altamente competitivos,
geralmente caracterizados por competicdo de peebosca por baixo custo. Estas estruturas
sao caracterizadas pela padronizacdo, volume &g@&peue criam a eficiéncia da economia
de escala. Na visdo de Détrie (2000) o nivel delércia técnica atingido em uma estrutura
funcional € superior a qualquer outra forma deuastacdo, j4 que incentivam os individuos a
se especializarem em suas atividades. Porém,uugatfuncional restringe a perspectiva dos
individuos e leva-os a perder de vista a sua dangdo para a organizacdo como um todo.
Neste tipo de estrutura, essencialmente centraliaadé o ocupante do mais alto nivel da
hierarquia pode ter uma visao de conjunto.

Decorre disso, 0 consenso entre os autores deh@udificuldade de identificar
responsaveis por perdas e lucros nas organizagdesmais.

2.1.2 Estrutura divisional

Surgiu para sanar as deficiéncias existentes tratws funcional. Consiste na
divisdo da empresa em setores ou departamentosideotificacdo das etapas produtivas de
bens e servicos (ANTHONY; DEARDEN, 1980).

A evolucdo das empresas, as pressdes da congasrénaparecimento de novas
tecnologias e a criacdo de grandes conglomeradgsesariais criam a necessidade de
adocao de uma estrutura constituida de diviséémantas, que permita diferenciar os fluxos
de producéo e de venda de cada atividade e melbomocesso de tomada de decisédo
(DETRIE, 2000). Organizar por divisio &, portanteconhecer que a diferenciagdo das
atividades da empresa € tal que a economia deaed&dligar a especialidade. Os centros de
resultados ou unidades sao administrados como sserfo empresas independentes,
possibilitando a identificacdo de resultados (lsava prejuizos) em cada centro ou unidade
da empresa, podendo-se desta forma, apurar anhsesilalades.

Entre as formas mais comuns de divisionalisar aresa, Ducati (1999) cita a
organizacdo em linhas de produto (agrupa as dwisde conformidade com a linha de
produto base), a divisdo geografica (agrupa assdaleéi por area ou regido) e a
divisionalizacdo por responsabilidade divisionargémiza as divisbes em centros de
responsabilidade - centros de lucro, centros d@swal centros de investimento).

Para Hrebiniak (2005), quando o foco é no cliehida de produto ou posicéo
geografica, a estrutura organizacional reflete fwnaa divisional ou uma forma similar de
estrutura descentralizada.

O Quadro 2 apresenta uma comparacao entre ospaigicustos e beneficios das
estruturas funcionais e divisionais:

O Papel da Controladoria em Relacdo ao Grau dedlieatao das Organizactes
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Quadro 2 - Custos e beneficios da Estrutura funciai e divisional

Estrutura Funcional Estrutura divisional
Beneficios
Expertise do conhecimento/massa critica Foco nestek, produtos, mercados
Economia de escala/escopol/eficiéncia Eficacia
Evita duplicagéo de recursos Poucos problemas atelenacdo
Beneficios a carreira Resposta rapida a mudaneantbiente
Custos

Custos de coordenacgéo Duplicacdo de recursos escass
Miopia Funcional Perda de potencial econémico @é&fcia
Perda da "vis&o do todo"
Burocracia

Fonte: Hrebiniak, 2005, p. 112

Percebe-se que tanto as estruturas funcionais @smdivisionais possuem seus
custos e beneficios. No intuito de buscar os beinsfgerados pelos dois tipos de estrutura,
surgiu a estrutura matricial.

2.1.3 Estrutura matricial

Enfim, uma empresa pode atender tanto os conceéosspecializacado funcional
guanto os de estrutura descentralizada, adotan@oesgtrutura matricial. Para Boose (2008)
nesta estrutura ha uma interligacédo entre funcierdivisional, combinando a competéncia
técnica com a acdo voltada para os resultados gimiaacao por centros ou unidades. No
entanto, Mintzberg (2003) ressalta que a estrunaticial sacrifica a unidade de comando,
sendo destinada as organizacdes que estdo prepguadaresolver conflitos por meio de
negociacéao informal entre as partes, ao invésateray a autoridade formal.

Para Détrie (2000), a estrutura matricial requedados especificos em relagdo aos
efeitos da dualidade hierarquica, pois havendo sigieriores, haveria também incoeréncia e
a possibilidade de negacao de autoridade.

Percebe-se a partir do exposto, que os trés tipasstrutura apresentados possuem
seus prés e contras devendo a organizacdo coolaeeatal forma que todas as unidades de
negocio possam atingir o objetivo comum (BOOSE,820Bica evidente, que a tomada de
decisdo é um dos pontos mais influenciados petodigpestrutura utilizada.

2.2 Tomada de Decisao

O ato de tomar decisbes faz parte de qualquerdatiei humana, desde a mais
simples e rotineira atividade individual, até o snedmplexo projeto empreendido por uma
grande organizacdo. Para cada situacdo existenerttiés problemas envolvidos e diferentes
graus de dificuldade para fazer as escolhas (MIGLI2006).

Tomar decisdes exige que o0s gestores comparemoduagis alternativas, optando
por uma delas. Quanto maior for o nimero de altisas mais complexa se torna a escolha,
pois, € preciso selecionar aquela que conduza aesm@o melhor resultado (DACORSO,
2000).

Grunow (2006) destaca que os tomadores de dgmisésam levar em consideracéo
as consequéncias geradas em um ambiente que nted#o todo e sobre o qual ele nem
sempre possui controle total. Neste ambiente, tsenelevante tomar decisdes baseadas em
dados confidveis que serdo transformados nas e#@&i@o problema a ser solucionado, e
posteriormente, indicardo as alternativas de soldgdproblema (OSTANEL, 2005). Quanto
mais informagbes precisas e confiaveis o decis@r tacesso, melhor podera delinear o
problema, suas alternativas e encontrar a melhocam
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Neste sentido, Grunow (2006, p.32) destaca queraxepso decisorio esta
intimamente ligado com as informacgdes geradas qgairoladoria que desempenha, entre
outras atividades, o papel de gerar as informag@iesauxiliem os gestores na tomada de
decisdo. Para ele, “0 mundo dos negdcios, cadanvas competitivo, necessita de
informacdes precisas em tempo real, que a cordaligi pode fornecer, objetivando munir os
gestores para que tomem decisdes corretas”.

Desta forma, para manterem-se competitivas neste ambiente, as organizacdes
necessitam de gestores preparados para tomar ee@sdevidamente amparados por um
sistema de informacé&o contabil que demonstre oanelliminho a ser seguido. Assim, surge
a controladoria como 6rgéo gerador e comunicadstadénformacdes, e cujo papel € munir 0
gestor com as informacdes necessarias para a ntethada de decisao.

2.3 Controladoria

A controladoria surgiu no inicio do século XX pawaprir a necessidade de geragao
de informacdes das grandes empresas norte amevic@wn O crescimento vertical,
diversificado e a internacionalizacdo destas emapreez-se necessario um controle central
de todos os negocios, relacionando as subsididsiasa matriz (COSTA, 2010).

Para Frezatét al (2009, p. 26), “a controladoria é o 6rgédo da esp@ija Missao
consiste em zelar pela eficacia do seu procesgestéo, tanto para finalidades internas como
externas, isto €, cuidar par que os usuarios digponde todas as informacdes necessarias
para que possam atingir plenamente os seus olgétildentre as diversas atividades da
controladoria citadas pelo autor, pode-se ressaitaia a propagacdo do conhecimento,
adequacdo e implantacdo de sistemas de informgodeseio da contabilidade gerencial e
financeira.

Ja Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.96) conceitumnsontroladoria como o
“conjunto de principios, procedimentos e métodasnaios das ciéncias da Administracéo,
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmel@eContabilidade, que se ocupa da gestéao
econdmica das empresas, com o fim de orienta-lasgpeficacia”.

Dentre as atribuicbes e responsabilidades da atadaria, Frezatiet al (2009)
destaca o bindbmio mensurar e informar, da segtontea:

* Mensurar - pressupfe a identificacdo, interpretagdovaloragcdo dos eventos
econdmicos. Ademais, também esta sob esse enfogaasaracéo de aspectos fisicos
e operacionais.

» Informar - de forma clara e objetiva, gerar infogde@s Uteis para divulgacéo interna e
externa.

Além disso, os autores afirmam que a controladieie auxiliar ostakeholders a
interpretar os acontecimentos do passado, bem amsnpossiveis impactos futuros das
decisbes tomadas.

Anthony e Govindarajan (2008) destacam a partg@pada Controladoria no
planejamento estratégico, aplicando técnicas da#iatis para previsdo de resultados,
compilando as informacdes e verificando a consigétos planos elaborados pelas diversas
areas. J4 Domingos (2009) destaca a responsakildtadontroladoria na elaboracdo de um
sistema de informacao consistente, constantememengado com dados verificados e atuais
que permita a elaboracao do processo de planejaropatacional. Depois de elaborado este
planejamento, € papel da controladoria gerir o ggsoc de orcamento empresarial que ira
desenvolver este plano e realizar o devido acongraehto dos resultados.

Desta forma, resume-se o papel da controladassas duas atividades abrangentes:
criacdo de um sistema de informagbes para tomaddeds&o e acompanhamento do
orcamento empresarial.

O Papel da Controladoria em Relacdo ao Grau dedlieatao das Organizactes
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2.3.1 Sistema de Informacéo

O sistema de informagao pode ser entendido comocaomunto integrado de
informacdes, cujo proposito € apoiar as funcbesgdeenciamento de uma empresa
propiciando andlise de situacdes e tomada de @sc{§AVIS e OLSON, 1985). O sistema
deve prover a geracdo de informacdes relevantediageis e que estejam disponiveis no
momento oportuno. Para Stair (1998) um sistemantt@macdes reune uma série de
elementos ou componentes inter-relacionados quetato] transformam os dados e
possibilitam a distribuicdo das informacgbes, que ®a seu produto, fornecendo um
mecanismo déeedback.

Uma das tarefas da controladoria € prover infodmsgara tomada de decisdo e
neste ponto os sistemas de informacéo séo fundaimeSilva (2008) afirma que ao longo
dos dultimos anos, a velocidade das mudancas paasexigir respostas rapidas da
Contabilidade para atender as necessidades denaféo de seus usuarios e maior atuacao
do controller no campo gerencial. Da mesma forma, gerou novessaiglades na forma de
mensurar e apresentar as informacoes, isso emadfutas necessidades diferentes de cada
usuario da informacdo. O Quadro 3 apresenta alganérios e seus possiveis interesses
informacionais:

Quadro 3 - Interesses dos usuarios de informacdomabil

Usuério Interesses
Investidores Retorno do capital investido, avaliagd expectativa de ganhos futuros, geragdo de valo
Credores Avaliacao da capacidade de pagamento de dividapetacial para realizagdo de novos
negocios
Entidades Arrecadacdo tributéria, geracdo de empregos, gmnsabilidade para o desenvolvimento
governamentais local.
Emprego, salarios e beneficios (assisténcia méplcticipacdo nos lucros, etc) avaliagédo
Empregados ~ \
de desempenho, ascensdao funcional
Gestores e a alta | Suporte as decisdes; resultados; uso adequadedosas, expectativa de ganhos futuros
administracdo para a empresa visando a continuidade
. Programas sociais; investimentos ambientais; ifmesto na qualidade dos produtos €
Comunidade S ~
servicos; geracéo de empregos

Fonte: Adaptado de Silva (2008)

Para o autor, o atendimento das necessidadesatmayfoes apresentada no Quadro
3, ndo pode ser atendida exclusivamente pelo bdacdados que processa informacgdes
societérias, e requer que se avance no campo dedatula contabilidade gerencial, o que
demanda a combinacdo de dados de diferentes fontes.

Horngren, Sunden e Stratton (2006) esclarecem agueelatorios gerados pela
contabilidade societaria costumam ser sintéticosemtados para acompanhar o desempenho
historico dos periodos, enquanto os relatorios databilidade gerencial podem ser
personalizados e orientados para o futuro.

Para Silva (2008) o atendimento as demandas measmo Quadro 3 s se tornou
viavel a partir da informatizacdo da contabilidaaen a possibilidade de integracdo das
diversas areas e sistemas das empresas, por nsesistemagnterprise Resource Planning
(ERP). A integracao possibilitou a geracdo de mbbes quantitativas e qualitativas
formatadas de acordo com a necessidade do uswadoziu o prazo de apuracdo das
informagdes e criou oportunidades de desenvolvilnéatcontabilidade gerencial.

Para O'Brien (2004) o sistema de informacdes aieclassificado em dois grupos
inter-relacionados: sistema de apoio as operac@steama de apoio gerencial. O primeiro
processa dados gerados pelas operacdes realizadasganizacdo (processamento de
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transacdes e processos industriais). O segunded®iinformacdes necessarias para a eficaz
tomada de deciséo, classificando-se em:

a) Sistema de informacé&o gerencial (SIG) — é baseade@katérios padronizados para 0os
gerentes, sendo desenvolvidos com base no conhdoimgpecifico do negdécio. Para
Batista (2004) os sistemas de informacdo gerensiain ferramentas que permitem
uma visdo analitica dos dados e processos, getandovisdo agregada, integrada e
gréfica dos principais indicadores de desempentergaesa.

b) Sistema de apoio a decisédo (SAD) — estritamenaéeldigao apoio interativo a decisao.
O foco deste sistema esta na eficacia da tomaddedsdes, considerando 0s
problemas organizacionais (STAIR, 1998). E, gerabme construido e
disponibilizado para o nivel intermediario de ger@n(FURLAN; IVO; AMARAL,
1994).

c) Sistema de informacdes executivas (SIE) — apresearftamacdes elaboradas
especificamente para executivos. Para Furlan, Ivamaral (1994) sao sistemas
destinados a satisfazer necessidades de infornthggiexecutivos, visando integrar
num anico sistema de informagédo todas as infornsag@eessarias para que o
executivo possa verifica-las de forma numéricatutx grafica ou por imagens. Para
isso, a metodologia de um SIE deve focalizar ogjanento estratégico da empresa e
0 processo decisoério dos executivos, conduzindetérminacdo das necessidades de
informacé&o que permitam monitorar o desempenhodio. t

Um sistema de informacédo consistente e com info@es confiaveis € fundamental
para a elaboragcéo de um planejamento operacioreahgeesa que vai culminar no orgamento
empresarial.

2.3.2 Orcamento

O orcamento € considerado por Horngren, FosteratrY2000) como uma das
ferramentas mais utilizadas pelas empresas no gsocde planejamento e controle. Os
sistemas de orcamento possibilitam a empresa usda Witura de suas operacdes e de seus
negoécios como um todo, colocando o administradoruema melhor posicdo para tomar
decis@es e aproveitar as oportunidades.

Para Boose (2008) o orcamento é um relatorio quepreende dados de carater
financeiro ou quantitativo. Ele se destaca pomusea ferramenta de controle de grande valia
na conducéo das atividades da administracdo. Da®irfd009) destaca que seus dois
objetivos centrais sdo: o planejamento e o contB&#edo aprovado pela alta administracao, o
orcamento serve de base para o planejamento de egessidades futuras. J& o controle se
da em funcdo de que sado estabelecidos parametrosntigaracdo entre o planejado e o
efetivamente realizado, o que possibilita agbesetivas por parte da empresa.

Nesta mesma visdo, Welsch (2007) afirma que onmp#t é tido como um
dispositivo de controle de gestao, com utilidadesrdificadas; um plano administrativo que
compreende todas as etapas dos processos paraiododaturo definido; € a formalizacao
das politicas, planos, objetivos e metas estaloklegiela alta gestdo para a empresa como um
todo e suas subdivisdes. Martins, Santos e Did®w KR004) destacam que o0 or¢camento
colabora com a diminui¢ao dos riscos ligados armidie do resultado, uma vez que, por meio
do orcamento, € possivel controlar se as acdesusoalolo resultado esperado para o periodo
estdo sendo executadas, efetuar a correcéo dedermanejamento e reagir adequadamente
as mudancas mercadologicas. Em funcéo disso,caesé a sua contribuicdo para a reducao
de riscos organizacionais seja como ferramenta atdérale de gestdo, mecanismo de
planejamento, bem como padrdo de desempenho (DOMSYG009).

Boose (2008) explica que os orgamentos podem efaridbs a longo prazo, ou a
curto prazo, sendo que cada um deles possui uresii@cifico:
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* Orcamento de longo prazo (estratégico): referetgsaaprojecdo de tempo maior com
caracteristicas técnicas de elaboracdo mais siogolds. Neste, o grau de
detalhamento dos planos é menor e a preocupacaa eaatiddo também € reduzida.

 Orcamento de curto prazo (operacional): compde-geprevisdo de estrutura
econdmica e de atividades para o exercicio finamseiguinte.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que enquanto orosgdo operacional concentra-
se nas melhorias incrementais no curto prazo, @nuQto estratégico identifica as
necessidades evidenciadas pelas novas op¢feggisaal como desenvolvimento de novos
produtos e mercados.

Para Gomes e Salas (2001) vinculando o orcanzantal com a estratégia de longo
prazo, assegura-se que os diferentes centros plensabilidade atuem separadamente para
alcancar, ndo so6 seus objetivos particulares, amalsém os objetivos da organizacao.

Por fim, Domingos (2009) corrobora com a idéia do®res supracitados de que o
orcamento empresarial se constitui importante fieerga de planejamento e controle. No
primeiro estagio, serve como ferramenta de plarajonauxiliando na definicdo dos planos
estratégicos e operacionais. Em um segundo momafita,como ferramenta de controle
acompanhando a realizacdo dos objetivos planejailwejzando possiveis distorcbes e as
devidas necessidades de corregéao.

3. Andlise e Discussao

Para Gomes e Salas (2001) as organizacdes devestarbwma estrutura
organizacional que facilite a realizacdo das atideds do seu cotidiano e proporcione 0s
melhores resultados levando em consideracao undgraantralizacéo ideal.

Da mesma forma, a controladoria precisa realizarpapel diferente em funcéo
desse grau de centralizacdo. Isso por que suadéncantribuir para a formacéo do resultado
proporcionando informac¢des adequadas aos gessiséania de informacao) e contribuindo
no processo de planejamento e controle (principaien@or meio do orgcamento). Se a
organizacao possui caracteristicas diferenteseasseidades séo diferentes e precisam ser
atendidas pela controladoria.

Assim, as duas principais ferramentas da contooladtendem a desempenhar
diferentes atividades se o poder de deciséo estigex centralizado na dire¢cao (maior grau de
centralizacdo) ou se ele for distribuido ao longoedtrutura organizacional da empresa
(menor grau de centralizacao), conforme detalhadgndximos tépicos.

3.1 O Papel da Controladoria em Organiza¢des com N@& Grau de Centralizacdo

Conforme discutido nos tOpicos anteriores, a maamntralizacdo das decisbes é
caracteristica de organizagdes que adotam essuitganizacionais funcionais. Nelas, ha um
administrador principal que comanda o conjunto tegddogo abaixo, cada integrante do
primeiro escaldo hierdrquico € responsavel por tumgdo especifica: produgéo, vendas,
financas e assim por diante. E caracteristico dgsiele estrutura a decomposicéo horizontal
da empresa em um fluxo integrado em unidades dpeeas especializadas, que buscam a
eficiéncia por meio de economias de escala. Gerdé &0 estruturadas em departamentos
(centros de custos) que possuem um responsavel.

Em organizacbes com estas caracteristicas, @nsistde informacdo coordenados
pela controladoria sdo orientados ao resultadoagldd organizacdo e h& pouca orientacédo
para o controle de responsabilidades. Isso porquealer de decisdo esta concentrado no topo
da piramide, geralmente na funcdo do diretor ggua controla o desempenho global da
organizacado, e que precisa informacdes neste forpah acompanhar o resultado geral. O
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acompanhamento do resultado dos demais setoresesejue estao localizados abaixo no
organograma) é feito utilizando indicadores naarfaeiros focados em medir a eficiéncia do
processo. Os gestores de cada departamento poss#aimitada ao seu departamento e
estdo focados na operacionalizagdo de suas awad§oroducdo, vendas, engenharia,
marketing, etc) sem enxergar o resultado global. (Baocupacao € melhorar o desempenho
do seu setor por meio do atendimento as definigg@dizadas pela gestédo centralizada.

O orcamento desenvolvido pela controladoria nessganizacdes tende a ser
baseado em departamentos ja que é a estruturanpnzshde. Domingos (2009) destaca que
as principais funcdes do orcamento seriam o plaveto e o controle. Quanto ao
planejamento em organizagbes com maior grau deatigatdo o orcamento estabelece a
alocacao de recursos, indicando onde serao inesstisl recursos da organizacao de acordo
com as definicbes do planejamento estratégico. étatdo ao controle, seu papel € realizar
um controle dos gastos orcad@ssus realizados para cada um dos departamentos. Qaanto
papel dos gestores na elaboracdo do orcamentdeadt a estar limitado as informagdes do
seu setor (departamento de producao - informacéguatiucdo e de consumo de recursos,
departamento de vendas - informacdes de vendgs, @tcorcamentos de resultado s&o
consolidados por um departamento de controladargargpassa as informacgdes aos gestores
do topo da hierarquia. Estes fardo as devidassasai tomardo as providéncias necessarias.
Quanto aos orcamentos e decisdes de investimezigsstendem a ser definidos pela alta
administracdo onde estéa concentrado o poder dsameci

3.2 O papel da Controladoria em Organizacdes com Mer Grau de Centralizag&o

Ja as organizacdes com menor grau de centralizag@iem a possuir estruturas
divisionais, onde a empresa é organizada em dwigdHnomas que permitem diferenciar os
fluxos de producéo e de venda de cada atividad&gablerganizacdes, os centros de resultado
ou unidades de negdcio sdo administrados comasserfoempresas independentes possuindo
gestores responsaveis pela tomada de decisédo eepaltado gerado na sua divisao.

Nessas empresas, a controladoria precisa dardod@spaldo informacional para os
tomadores de decisdo. Em organizacdo com estrudiviggonais, o sistema de informacgao
tende a ser estruturado para geracdo de resul@mdoeptro de resultado ou unidade de
negocio, orientando a tomada de decisdo e o centlmd responsaveis. Os indicadores de
desempenho, geralmente sdo quantitativos, orientadesultados, baseados em informacdes
financeiras e ndo financeiras. Em funcdo da regilidade pela tomada de decisédo é
importante para o gestor possuir as devidas infpde®s dos resultados gerados pelas suas
divisdes, para que possa dar a devida respostaagel plo sistema de informac&o
desenvolvido pela controladoria fornecer estestGets que devem estar disponiveis de
forma facil e acessivel no momento certo a pessia.c

O papel desempenhado pelo orcamento também teseleaterado, assim como a
forma de ser elaborado. No planejamento, ele éonsswel por mostrar a origem dos
resultados, quais unidades de negdcio estao coimitido mais e quais menos, e o destino dos
investimentos. Geralmente, cada uma dessas unidgadesponsavel pelo seu orcamento de
receitas, de custos, e, em alguns casos, de imeggt, o que pode gerar retrabalho ja que &
necessaria também, uma equipe para consolidarie&iasacdes. Por outro lado, o papel da
direcdo da organizacao fica facilitado, ja que becas informacdes consolidadas tendo como
responsabilidade a avaliacdo e os devidos diregientos estratégicos. Quanto ao papel de
controle desempenhado pelo orcamento, geralmemmig sofisticado, com mecanismos
formais e indicadores financeiros (resultado ddroen receita menos 0s custos e despesas ).
O orcamento deve fazer um acompanhamento do résutgadoversus o resultado que esta
sendo realizado em cada uma das unidades de negibeitizando ocorréncias de desvios de
rota (planejamento).
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A Figura 1 faz um resumo do papel da controlademiaorganizacdes com maior ou
menor grau de centralizag&o.

PAPEL DA CONTROLADORIA

A NG
@ CENTRALIZACAO —>
L~

Orientado ao resultado global Orientado ao resultado da divisdo
Pouco orientado ao controle de Relatérios de desempenho do gestor g da
responsabilidades divisdo

Voltado ao controle de resultados

Voltado ao controle de gastos )
(receitas e custos)

Sistema de
Baixa demanda por informac¢fes da informagéo Alta demanda por informacdes da
controladoria controladoria,
Indicadores nédo financeiros, qualitativos nem Indicadores quantitativos, orientados 4
sempre orientados a resultados resultados econdmico-financeiros

Indicar a origem dos resultados (receitps

Indicar a distribuicdo dos recursos
e custos)

Controlar o lucro indicado por cada

Controlar os gastos de cada departament Orcamento divis&o ou unidade de negécio

Gestores limitados ao orcamento do seu Gestores devem realizar orcamento geral
departamento (Ex: Departamento de da sua divisdo (receitas, custos e
producdo — orcamento de custo) investimentos)

Figura 1 - Papel da controladoria em relagcdo ao grade centralizacdo
Fonte: Desenvolvido pelo autor

4. Consideracdes Finais

O objetivo deste trabalho foi discutir o papelcdatroladoria em relagcéo ao grau de
centralizacdo das organizacOes. Para atender algsta/o, o trabalho iniciou abordando os
conceitos de centralizagédo, descentralizacao,testsuiorganizacionais e tomada de decisao
(em funcéo da relacdo destes itens), e na sequéboiaou a controladoria e o papel que ela
desempenha na organizacdo, destacando-se a cr;agstemas de informagdo e o
desenvolvimento do orcamento empresarial.

Na revisdo bibliografica verificou-se que a cditegdo e descentralizacdo possuem
suas vantagens e desvantagens e que a empresa leftnir o grau de centralizacdo que
permita o melhor resultado dentro das condic6edemtdis em que esta envolvida. Decisdes
centralizadas no topo da hierarquia sdo caradtadstde organizacdes funcionais, que
possuem uma preocupacao maior na eficiéncia degsoe buscam resultado pela economia
de escala. DecisOes descentralizadas sao caracésrise estruturas divisionais onde o
tomador de decisdo precisa estar préximo ao fatorido, podendo tomar decisdes mais
efetivas. A controladoria precisa atender aos saidelos sendo que o sistema de informacéo
e o orgcamento tendem a sofrer influéncia do graced&alizagcéo existente na empresa.

Em empresas mais centralizadas o sistema de iaf@ortende a ser orientado para o
resultado global da organizacdo, pouco orientadooatrole de responsabilidades e voltado
ao controle de gastos. Os indicadores predominagd®sao financeiros, qualitativos e nem
sempre orientados para o resultado. Nota-se umardirmenor por informagfes contébeis.
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Ja o orcamento, tende a limitar-se a indicacaodestabuicdo dos recursos e controlar os
gastos de cada departamento.

Em organiza¢cdes com menor grau de centralizagastema de informacéo tende a
ser orientado para o resultado das divisfes, ctatorims de desempenho de cada gestor e da
divisdo, voltado ao controle de resultado (receitastos e investimentos) com indicadores
guantitativos e voltados ao resultado econdmicaniieiro da empresa. H4 uma tendéncia de
maior demanda por informacdes da controladoriajdsdénndamental a preocupacdo com a
disponibilidade de informagdes ao gestor. Quantoreamento, este tende a indicar o destino
dos recursos e a origem dos resultados. Cada gksterfazer o orcamento do resultado de
sua divisdo, contemplando custos, receitas e investos.

O tema centralizacdo e descentralizacdo € muitol@as$o principalmente na area de
administracd@o e ciéncias contabeis. Ja a contmotadaim tema bastante discutido dentro da
area de ciéncias contabeis. Apesar disso, notaesarg cruzamento entre esses dois assuntos
€ pouco abordado pela literatura, necessitandoaieres estudos. Neste sentido, acredita-se
gue o desenvolvimento de um estudo de caso muttgigposto por organizacbes com maior
e menor grau de centralizagcdo buscando identifiqgeaapel da controladoria nessas empresas,
possa contribuir com o crescimento do conhecimeesta area. O mesmo poderia confirmar
ou descartar muitas das hipoteses levantadastredsaho.
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