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CONTROLADORIA ESTRATEGICA E OPERACIONAL

Patricia Machado Sampaio da Silva®

PADOVEZE, Cldvis Luis. Controladoria estratégica e operacional: conceito, estrutura e
aplicacdo — 2.ed. — S3o Paulo: Cengage Learing, 2011.2

Esta obra é dedicada ao estudo da controladoria nos seus papéis estratégicos e
operacionais. O livro esta estruturado em oito partes, sendo as partes | e Il referente a
abordagem conceitual e regulamentar da controladoria; a parte I11 apresenta a controladoria na
estratégia; as partes IV a VI abordam o aspecto operacional da controladoria; e as partes VIl e
VI apresentam os aspectos de controle e avaliacdo da controladoria. O objeto desta resenha é
a parte Ill, que compreende os capitulos 9 a 12, porque destaca o importante papel da

controladoria junto as a¢@es do planejamento estratégico.

No Capitulo 9, Planejamento Estratégico e Elaboracao de Cenarios, Padoveze (2011,
p.95-106), apresenta os fundamentos do planejamento estratégico e faz a inclusdo da
controladoria nesta etapa do processo de gestdo. O autor define o planejamento estratégico
como uma preparacdo para eventos futuros, ou seja, delinear a visdo do futuro da organizacéo.
Destaca a analise de ambientes, também conhecida por Analise SWOT (Streanges, Weakness,
Opportunities, Threat), como procedimento recomendado para ler os ambientes que envolvem
a organizacdo afim de definir as metas e objetivos organizacionais, formando, assim, o
planejamento estratégico e, subsequentemente, os planos operacionais. Todavia, a estratégia a
ser adotada deve estar de acordo com a missdo, metas e objetivos da empresa. Desta forma, o
orgdo controladoria desempenha seu papel de “controladoria estratégica”, munindo os gestores
com informac6es dos sistemas contabeis, tanto financeiras como néo-financeiras, para suportar
0s processos de analise, planejamento, implementacdo e controle da estratégia. Com base no
exposto, a atuacdo da controladoria estratégica deve focar (i) o processo de mensuragdo dos

resultados, fornecendo dados acurados para a tomada de deciséo; (ii) o seu papel influenciador,
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prestando suporte as demais atividades operacionais, assegurando a eficacia operacional; e (iii)
a sua responsabilidade com o sistema de informacdo gerencial, alimentando tanto o
planejamento estratégico como o controle de metas estratégicas, destacando o Balanced
Scorecard (BSC) como o subsistema responséavel por tais informacfes necessarias a alta
administracao.

O desenvolvimento e o acompanhamento de cenarios, atividades essenciais da
controladoria estratégica, averiguam tendéncias para subsidiar as previsdes organizacionais.
Isso porque as rapidas mudangas no mundo dos negdcios aumentam o nivel de incerteza das
organizagOes quanto ao futuro. Portanto, a elaboracdo de cenarios tem papel importante nos
processos de planejamento estratégico e tomada de decisdo, uma vez que o “cenario” é uma
simulacdo presente de uma situacdo futura, desenhado pelos acontecimentos que tracam o

caminho da situacdo de origem até a situacédo futura.

No capitulo 10, Sistema de Informacdo de Acompanhamento do Negdcio, Padoveze
(2011, p.107-123), evidencia o acompanhamento do negocio como o processo de busca das
informagdes para o planejamento estratégico e analise de ambientes. Parte dessas informagdes
é gerada dentro da organizacao, em seus diversos subsistemas, e que parte é de origem externa,
como os dados econdmicos. Cabe a controladoria, em seu papel estratégico, coletar e tratar
esses dados de modo estatistico para formar, assim, um Sistema de Suporte a Decisdo (SSD),

que deve conter:

e a definicdo das informacgOes que fardo parte do banco de dados deste sistema, a
identificacdo das fontes de informacdes e os meios de coletas de dados e a definicédo
dos critérios de ajustes das informacGes externas para serem inclusas no sistema;

e 0acompanhamento da evolucdo de cendrios para delinear tendéncias e comparar com
indicadores internos, como analise macroeconémica e setorial, evolucdo do PIB e
das taxas de juros e rendimentos financeiros, inflacdo, competitividade cambial das
moedas de operagdo da empresa, concorréncia nacional e internacional do mercado
consumidor, consumo aparente e participacdo da empresa no mercado;

e andlises de balancos de concorrentes, fornecedores e distribuidores para obter uma
visdo geral das empresas que se relacionam com a organizacdo, visando a
preservacao de toda a cadeia de suprimentos;

e andlise de vendas para obter maior visibilidade do mercado, que compreende a
obtenc&o, tabulacdo e 0 monitoramento das informacGes de vendas, podendo inferir

no processo em caso de inadequacéo da divulgacgéo de tais informacdes; e
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e andlise do valor da empresa por meio do processo estratégico e rotineiro de
mensuracdo, observando ao menos trés variagdes: valor patrimonial, representado
pelo patriménio liquido contabil; valor econémico, dado pelo fluxo futuro

descontado de lucros ou caixa; e valor de mercado, dado pelo mercado acionario.

No capitulo 11, Balanced Scorecard: controle de medidas estratégicas, Padoveze
(2011, p.125-133) expde a proposta dos autores Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard
(BSC), um sistema simples que objetiva a unido da visdo estratégica com as fases de execugédo
e controle do processo de gestdo, destacando que segundo esses autores, 0 BSC se apoia no
conceito, segundo o qual “o que ndo é medido, ndo é gerenciado” (PADOVEZE, 2011, p.125).
Define, entdo, 0 BSC como um sistema de informacéo focado no gerenciamento da estratégia
empresarial, pois traduz a missao e a estratégia da empresa em medidas de desempenho, através

dos indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Segundo Padoveze (2011), o BSC mede o desempenho operacional em quatro
perspectivas equilibradas: (i) financeira, relacionando o objetivo da empresa com a visao do
lucro, medindo a eficacia operacional; (ii) cliente, comparando os componentes de saidas de
produtos e servicos da empresa; (iii) processos de negocio, constituido de indicadores para
monitorar objetivos e metas dos processos de negocio; e (iv) aprendizagem e crescimento,
associando as entradas de recursos, como por exemplo, a captacdo de funcionarios. Segundo

ele, a elaboracéo e a difusdo do BSC ocorrem em quatro processos a saber:

1. Traducdo da visdo: traduz as diretrizes estratégicas de forma facil e operacional,
oferecendo orientacdo Util para as acdes dos gestores; descreve direcionadores de
sucesso que devem ser aceitos por todos 0s gestores da organizacao;

2. Comunicacdo e comprometimento: auxilia os gestores na comunicacgdo da estratégia
em todos os niveis da organizacgdo; é uma forma de assegurar que todos entenderam
as estratégias de longo prazo;

3. Planejamento de negdcios: permite a integracdo de planos comerciais e financeiros,
nos quais as estratégias e iniciativas sdo traduzidas em indicadores dos planos
gerenciais; além de direcionar a alocacdo de recursos, também estabelece as
prioridades; e

4. Feedback e aprendizado: monitora as a¢des de curto prazo nas perspectivas de
clientes, processos e aprendizagem do BSC; avalia as agBes sob a dtica do
desempenho corrente, ou seja, da perspectiva financeira, fornecendo a

retroalimentacdo do BSC.
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Padoveze (2011) acrescenta que os indicadores das perspectivas financeira (ROl e EVA,
lucratividade, aumento ou mix de receita e produtividade da redugdo de custos), de clientes
(participacdo de mercado e aquisicdo, retencédo e satisfacdo dos clientes) e de aprendizagem e
crescimento (satisfacdo e retencdo de funcionarios, lucratividade e produtividade por
funcionario) séo gerais, para todas as organizacOes, e a perspectiva de processos do negdcio é
particular de cada organizacdo. Segundo ele, o BSC também ¢é importante para
acompanhamento e gestdo de intangiveis, pois é objetivo do sistema o monitoramento da
criagdo e manutencdo do capital intelectual da empresa, devendo ser apresentado por meio de
um Mapa Estratégico, sob a o6tica das quatro perspectivas, para indicar as relacdes de causa e
efeito dos objetivos e metas, contendo em torno de duas dezenas de indicadores.

No capitulo 11, Gerenciamento de Risco, Padoveze (2011, p.135-142) destaca a atuacdo
da controladoria estratégica na gestao de risco, cujo foco é manter um processo sustentavel de
geracdo de valor. Sabendo-se que qualquer tipo de negocio estd exposto a um conjunto de
riscos, torna-se necessario desenvolver sistemas de informacdo para monitoramento da
exposicdo da empresa ao risco, visto que riscos sdo eventos futuros incertos que podem
interferir no desenvolvimento dos negdcios. Por este motivo, a gestdo de risco atua em dois
aspectos da organizagdo: (i) no ambiente interno, quando busca reduzir as incertezas do
desempenho operacional com base em uma perspectiva de compliance (conformidade), na qual
0 risco tem impacto negativo, sendo compreendido como as coisas ruins que podem acontecer;
e (ii) no ambiente externo, quando busca aumentar as oportunidades para promover um
crescimento sustentavel de valor, através de uma perspectiva de performance (desempenho),
onde o risco apresenta como impacto as coisas boas que podem ndo acontecer. Assim, Padoveze
(2011) destaca a atuacdo da Controladoria e da Auditoria Interna como responsaveis pelo
acompanhamento dos procedimentos internos que atuam na perspectiva de compliance
(conformidade), isto €, atuantes na Governanca Corporativa, e atribui a alta administracdo e aos
setores de planejamento a gestéo do risco de performance.

O processo de identificacdo dos riscos é crucial para o gerenciamento porque é preciso
identificar também como ocorre sua evolugdo atraves da organizacdo. Assim, é necessario
certificar-se de que o risco esta definido e explicado, facilitando o processo de analise de
impactos. Para ter uma visdo geral do risco e realizar o seu gerenciamento é essencial a criacdo
da Matriz ou Mapa de Risco. Nesse contexto, Padoveze (2011) propde alguns modelos de Mapa
de Risco com a visdo geral da organizacdo, incluindo aspectos ndo-financeiros, como por

exemplo fendmenos naturais e capital humano, classificando-os como riscos que irdo existir,
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Ou seja, sdo riscos provaveis e, portanto, diferentes dos riscos ja existes na empresa em
operacdo. Os riscos ja existentes sao mais visiveis, pois grande parte deles podem ser associados
ou identificados no Balanco Patrimonial ou na Demonstracao do Resultado.

O modelo de acompanhamento de riscos apresentado por Padoveze (2011) é um mapa
com perdas provaveis num horizonte de um a dois anos, utilizando a analise das contas
analiticas do Balanco Patrimonial e da Demonstragdo do Resultado. Trata-se de um modelo de
relatério de acompanhamento de risco que pode ser adaptado para qualquer empresa,
independentemente de seu tamanho ou tipo. Os riscos elencados e os valores atribuidos a cada
um deles devem ser calculados pelo meio estatistico mais adequado, como variagédo, desvio-
padrdo, etc. O entendimento é que, como existem diferentes maneiras de mitigar os riscos, deve-
se adotar a estratégia mais adequada a cada situacao.

Ademais, Padoveze (2011) aborda o papel da Controladoria Estratégica de modo
pratico e o ilustra com tabelas, graficos, mapas e modelos, em situacGes reais de aplicacdo de
boas préaticas da Controladoria, como suporte a gestdo e ao planejamento estratégico. E por
concordar com a visdo apresentada, especialmente pelo modo pratico que a Controladoria é
posicionada, ao demonstrar que a mesma pode ser aplicada a qualquer organizacao,
independentemente do seu tamanho ou tipo de negdcio, destaco que a leitura do referido texto
propiciara o aprofundamento dos recursos da Controladoria em seu papel estratégico nas

organizacgoes.
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