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INTRODUCAO

Durante véarios anos a ciéncia contabil ficou conhecida como aquele campo do
conhecimento humano que cuida substancialmente, se nfo exclusivamente, de oferecer dados
para a incidéncia de tributos. De fato, é tdo grande a dependéncia existente entre a tributago e
bons registros de dados e transagdes, que indiscutivel a insuperabilidade da contabilidade
como fornecedora principal de elementos para o calculo de imposto.

Por esta razio, tornou-se perfeitamente natural o convivio dos profissionais do campo
contabil com advogados e economistas, posto que ha de existir regras claras do direito do
poder tributante em impor tributos e a das pessoas a este respeito.

O trabalho da contabilidade estd direcionado mais para uma contabilidade gerencial e
sua importancia hoje, esta baseada muito mais em uma contribuicfo para a administragdo em
geral das operacGes da companhia do que procedimentos que relatam puramente os aspectos
financeiros e tributarios da empresa.

Este trabalho quer mostrar a importancia de planejar, pois néo basta o empresario tomar
decisGes a partir de seu feeling, ou seja, a partir de seu conhecimento pratico do dia-a-dia, e
neste contexto surge a nova fungfo, ndo diretamente na contabilidade, mas requer pessoas
com afinidades no assunto, que é quem vai cuidar da empresa num todo na chamada
Controladoria na situagdo de Controller.

Com relagdio a estrutura, este trabalho apresenta a seguinte divisdo, além dessa
introdugéo.

No capitulo 1, serd visto um pouco da conjuntura econdmica em que se vive, este

momento de profundas mudangas e transformagdes. No capitulo 2, conceitos da nova fungdo



controladoria e de quem fara isso, o controller, suas atribui¢cdes e qualidades. J& no capitulo 3,
sera vista a questdo da importancia de um planejamento econdmico-financeiro ¢ de um
orcamento empresarial, que se constituem nos principais instrumentos de orientagdo das
atividades da empresa e que se relacionam com os controles no cumprimento do planejado.
No capitulo 4, seré estudada a finalidade da criacfio de relatorios financeiros especificos
e claros, para a demonstrag¢io dos controles e serfo apresentados alguns tipos destes mesmos
relatorios. Também serd sugerido um exemplo de planilhas de controle entre orcado x

realizado. E finalmente, € apresentada a conclusio.



1 - CONJUNTURA ECONOMICA

Vive-se um momento de transi¢@o de profundas mudangas e transformagdes, na qual se
opera a mais radical das revolugdes ja experimentada. O ambiente e as formas de gestdo das
‘organizagc”)es vém sendo completamente modificadas em decorréncia da transformacio dos
valores e das mudangas tecnoldgicas e demograficas ocorridas nos 1iltimos anos.

Com o crescimento da sociedade e do conhecimento, novas formas de pensar € novas
consciéncias significativamente diferentes daqueles valores emergentes a época da etapa da
industrializagdo estdo surgindo, pois as maquinas que antes apenas substituiam a forga fisica,
agora complementam a capacidade mental do ser humano. Ou seja, o modo de produgdo de
bens vem sendo substituido pelo modo de producio do conhecimento.

Dentro desse contexto é que surge a questdo: Qual a importincia da informac3o e de seu
gerenciamento dentro do novo e dindmico ambiente da Economia da Era da Informacéo ¢ do
Conhecimento?

Na busca pela resposta, torna-se claro que os principios de administragdo das primeiras
décadas do século XX ja no sdo mais adequados aos novos paradigmas da "Nova Era."

“O real desafio das organizagdes ndo ¢ identificar a mudancga a qual se adaptar, e sim
entender e avaliar corretamente o escopo dessas mudangas para que possam também planeja-
las, afinal de contas, as organizagles além de serem produtos do meio em que existem,
também sdo agentes de mudancas.” (TUNG,1985 p36)

O produto do futuro é portanto, a informagio, e o elemento fundamental do trabalho € o
ser humano. Para utilizar esse produto é preciso que as pessoas saibam pensar e discernir

entre o urgente e o importante. S3o necessarias organizagdes que trabalhem com inteligéncia e
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estejam preocupadas com o aprendizado (individual e organizacional), uma vez que o sucesso
estratégico estd no uso inteligente da informag3o e na exploragdo efetiva das possibilidades
inerentes a tecnologia de informacao.

Dentro deste contexto de instabilidade e transformagio dinmica, uma nova organizacio
se faz presente, na qual a busca pelo lucro ndo mais ¢ o objetivo final.

“Sandra Figueiredo, em seu livro Controladoria, Teoria e Pratica,( Atlas,1997 p.43)
refere-se a outros objetivos mais importantes, dentre estes:

1) Superar a expectativa de seus clientes;

2) Desenvolver e fazer crescer os seus colaboradores;

3) Encantar; e

4) Ousar.

Ela ainda cita que os clientes inconscientemente ja preestabeleceram certas expéctativas
sobre a organizagdo, baseados em suas proprias necessidades. Assim, antes de tudo, a
organizacdo tem o compromisso de superar estas expectativas, encantando-os e
proporcionando uma visdo de qualidade e exceléncia muito benéfica & organizagao.

Além disso, tendo como missﬁo o desenvolvimento ¢ o crescimento de seus
colaboradores o aumento na produtividade e a motivago sera o retorno esperado. A empresa
que ousar mais, que tiver o espirito empreendedor € mantiver como um de seus objetivos
fundamentais o desenvolvimento da sociedade a que pertence, triunfard em qualquer
ambiente.”

Uma mentalidade voltada somente para o lucro, dentro deste novo ambiente, torna-se a
longo prazo, mais um obstaculo do que um orientador para um desempenho organizacional
superior. A organizagiio da Era da Informag®o ¢ a "integraciio de seres humanos que se juntam
num projeto, somando qualificagdes, eliminando os seus defeitos, (...) com a inteng@o de

agregar valor a humanidade" (VIANNA, 1995 p.26).
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A nova organizagdo precisa portanto de gerentes com novo perfil, com novas
competéncias e habilidades.

Dentre essas novas habilidades, podemos destacar:

1) Habilidade Humana: ¢ a capacidade de trabalhar com outras pessoas, de entendé-las e
motiva-las, como individuos ou como membros de grupos.

2) Habilidade Conceitual: é a habilidade de considerar a empresa como um todo, de
coordenar e integrai todos os interesses e atividades de uma organizac¢io, compreendendo
como suas partes dependem umas das outras e prevendo como uma mudanga em qualquer das
partes afetara o todo.

3) Habilidade Técnica: ¢ a capacidade de usar procedimentos, técnicas e conhecimentos
de um campo de especializacio. E o conhecimento especializado.

Fica evidente assim, que o perfil generalista ¢ a proposta que melhor se adequa num
contexto de transformacdo da organizagdo do trabalho que estamos vivenciando, visto que o
generalista compreende ndo s6 o como fazer, mas o porqué fazer, aprendendo as
implicagdes do seu trabalho para toda a organizacao.

Além dessas habilidades, os gerentes da nova era, deverdo entdo desenvolver as
seguintes competéncias para praticar com sucesso a sua fungfo e consolidar o seu perfil
generalista:

1) Competéncias intelectuais: trata-se da capacidade de produzir, transferir e
generalizar conhecimentos;

2) Competéncias organizacionais ou metddicas: trata-se da capacidade de auto-
planejar-se, auto-organizar-se;

3) Competéncias comunicativas: trata-se da capacidade de expressdo e comunicagdo
com os outros elementos humanos da organizag?o;

4) Competéncias sociais: trata-se da capacidade de transferir os conhecimentos da vida
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cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa;

5) Competéncias comportamentais: compreende iniciativa, criatividade, vontade de
aprender e abertura 3 mudanga, dentre outras; e

6) Competéncias politicas: capacidade de compreender sua posigdo e fun¢do na
estrutura produtiva.

Mas qual o motivo dessas transformacdes? Por que o mundo vem se modificando tio
profundamente assim?

“De acordo com estudos feitos sobre o desenvolvimento da economia mundial, a
evolucdo das economias e das sociedades ocorre baseado no seguinte modelo: novos
conhecimentos levam a novas tecnologias, que levam a mudancas econémicas, que geram
mudangas sociais e politicas, as quais criam um novo paradigma/visio de mundo.”(PEREZ
JUNIOR,Atlas, 1995 p.27)

A atual revolucdo diferencia-se portanto, dos outros marcos histéricos definitivos pela
tremenda rapidez, agilidade e amplitude das mudangas e transformagdes. Assim, ndo se trata
de apenas um salto qualitativo no acumulo de conhecimento humano, similar aos que
ocorreram em outras épocas. O ritmo dessa acumulagdo ganhou nova velocidade, uma vez
que os avangos nas diferentes areas interagem e potencializam a produgdo mais rdpida ainda
de novos conhecimentos.

Seus principais fatores sdo a globalizac¢iio e a revolucio cientifica e tecnologica, que
desde ja, conformam o mundo e anunciam o fim da civilizagdo industrial e do trabalho como
o conhecemos, e o surgimento de uma nova civilizag3o, a civilizagdo do conhecimento e da
informag3o.

“Essa nova civilizagdo possui outros pressupostos basicos de acordo com a sua nova
realidade e visdo de mundo onde as organizagdes procuram desenvolver igualdade nas

estruturas organizacionais, substituindo a hierarquia tradicional e possibilitando o
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desenvolvimento do conhecimento e da flexibilidade, necessarios para a individualidade € a
criatividade e o conceito de Learning Organization, incentivando a criatividade € inovag#o de
seus funcionarios. “(PEREZ JUNIOR, Atlas, 1995 P.28)

A globalizagdo da economia obriga as empresas a adotarem praticas modernas de
negocios, dados confidveis sobre a situagfio de sua empresa e respostas rapidas a perguntas de
seus negocios para enfrentar a concorréncia. A integragdo dos dados de diversas areas da
empresa assegura uma visdo ampla da situagfio dos negdcios, aumentando a produtividade da
empresa nas atividades de apoio. Uma vantagem direta ¢ a redugfo do nimero de pessoas de
apoio, melhorando a competitividade da empresa perante a concorréncia.

O aumento da concorréncia e a grande velocidade de mudancas dos negocios tém
levado muitas empresas tradicionais a adotarem novas pré;ticas de negdcios rapidamente para
ndo sucumbirem no mercado. A aquisi¢do de conhecimento, a mudanca de cultura e a
implantac@o de novos processos sdo obstaculos que devem ser vencidos pelas empresas. Néo
basta a contratacdo de pessoas com conhecimento de novas técnicas de negdcios atuando em
uma estrutura antiquada. A curva de aprendizagem das novas técnicas ¢ lenta, sem contar com
a resisténcia dos mais antigos. A adocfio das novas técnicas que necessitem do apoio do
pessoal de sistemas sera muito lenta, se considerarmos os processos tradicionais de
desenvolvimento de sistemas. A solu¢fio para muitas empresas ¢ a adogdo de pacotes de
gestdo que ja trazem as melhores praticas de negdcios e com o apoio de equipes
especializadas de consultores que auxiliam na implantagdio dos novos processos, contornando
as resisténcias internas. Para isso ter sucesso é fundamental o apoio direto e irrestrito do
presidente da empresa.

Os pacotes de gestdo véem a substituir os sistemas de aplicagdes desenvolvidos ao
longo de anos pelas equipes internas de informatica. Muitos desses sistemas possuem pouca

integragdo com uma quantidade grande de interfaces de arquivos ndo padronizadas entre eles,
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gerando uma operagdo complexa com baixo valor gerencial. As informagSes estio
armazenadas de tal forma que ¢ dificil seu uso para a gestio empresarial. Os pacotes de gestio
possuem os dados armazenados de forma centralizada, integrando todos os processos criticos
da empresa, oferecendo informagdes rapidas e confiaveis.

Toda empresa que pretende conquistar a preferéncia e a plena satisfagdo dos
consumidores para, assim, atingir a almejada liderangca do mercado, deve investir em um
planejamento bem estruturado e sustentavel ao longo dos anos. Planejamento que também
deve ser suficientemente flexivel para absorver eventuais ajustes ou corregdes de rotas
necessarias, sem provocar grandes traumas para a empresa.

Observe o que acontece com o individuo que n3o planeja sua carreira profissional, sua
vida afetiva e suas ambigdes pessoais, para ter objetivos bem definidos e os meios para
alcanca-los. Ele fica completamente perdido e, sem saber que rumo tomar, age por impulsos e
desperdica boa parte de seu tempo na solugdio de problemas que poderiam ser evitados. Em
outras palavras, quem n#o planeja estd sempre correndo atrds do prejuizo: ambiciona algo,
mas nio sabe como agir para ser bem sucedido e se, por um golpe de sorte, surgem beneficios
inesperados, ndo tem a receita para gerencia-los adequadamente. Portanto, um planejamento
com estabelecimento de metas e objetivos, bem como com diretrizes e ferramentas que seréo
utilizadas para alcangé-los, é uma necessidade na vida de qualquer cidadio que almeja
alcangar o sucesso.

Em qualquer empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, as coisas ndo sdo
nada diferentes. Todas elas necessitam de uma rota previamente estabelecida, com metas
claras e objetivas, que proporcionem aos seus colaboradores condi¢des para manter o rumo
sem se complicarem. Sem isto, elas estarfio colocando em xeque a credibilidade, a motivagio
de seus funcidnérios e, conseqiientemente, a propria realizagdio dos lucros almejados pela

organizacfio. Somente em circunstancias muito especiais, € ainda contando com muita sorte, €
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que algumas delas poderiam lograr &xito na acirrada disputa pela preferéncia dos
consumidores cada vez mais exigentes, num mercado extremamente competitivo.

“Estamos assistindo a um dos mais graves e também instigantes momentos da histdria
da estratégia empreéarial. Desde que sua metodologia foi formatada, ha quase quarenta anos —
considerando como pais Peter Drucker e Igor Ansoff -, talvez em nenhum outro periodo tantas
empresas isoladas e segmentos de negdcios passaram por uma incerteza tio grande, gerando
na maioria das vezes dificuldades brutais de sobrevivéncia das proprias organizacdes.

Mais relevante ainda € atestar que ndo se pode restringir este fendmeno a uma origem
especifica, como por exemplo os efeitos do desconhecido da Nova Economia. Os casos vém
de multiplas fontes, em prejuizos gigantescos em varios setores empresarias,”Comenta
TUNG, (S&o Paulo, 1985 p43).

Diante de tanto resultado errado, cabe questionar onde os métodos de planejamento
estratégico poderiam criar um sistema e um modelo de apoio para que opgdes e escolhas
tivessem um grau de sucesso muito maior. Uma reflexdo mais profunda nos leva
necessariamente aos fundamentos da gestdo, aos atributos das empresas feitas para durar,
onde temos de colocar o contraponto: porque, varias organizagdes estdo indo muito bem,
obrigado. Para cada caso de uma empresa em dificuldade pode ser citada, pelo menos, uma
concorrente em 6timo estado de saude. |

Por mais simpldério que possa parecer, o desenvolvimento estratégico sustentavel é
obtido através do conservadorismo financeiro ¢ no cuidado no gigantismo das decisdes de
crescimento, usando as palavras de Arie de Geus. Megalomania, apostas de tamanho errado,
crescimento fora de controle € ma geréncia de riscos sdo causas diretas de uma boa
porcentagem dos fracassos empresariais.

No caso da Nova Economia especificamente, quem entra em um setor desconhecido

deve dotar seus planos de pilares rigorosos para que o investimento no novo seja de tamanho
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tal que, caso mal sucedido, possa ser absorvido pelo restante dos recursos financeiros da
organizacdo ou do grupo empresarial.

Em seguida ¢ preciso ter consciéncia de que tanto nestes casos como nos programas de
diversificagdo ¢ necessario dominar com exceléncia as competéncias criticas dos novos
segmentos. Nao basta achar que tudo vai dar certo ¢ de que ¢ facil ter conhecimento sobre
fatores criticos de sucesso de onde nio atuamos.

O sucesso de um negbcio, principalmente quando duradouro, gera uma cortina de
fumaca que embaga os olhos e embola as mentes dos triunfadores. Isto gera uma atitude de
desprezo concreto pela mudanca. Acha-se que o sucesso do passado garante o sucesso do

futuro. Por isso mesmo ¢ que devemos abolir a arrogancia e preservar a humildade.



2 - NATUREZA DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA

2.1 - Funcdes da controladoria

No entendimento de Jucius & Schelender (1974:196), “...fun¢des sdo definidas como
atos”. Porém, estes atos néo sdo fortuitos, ha uma raz#io, um imperativo para que acontecam,
pois, de acordo com os autores, “os propésitos por que as fungdes ou atos sdo desempenhados
sdo geralmente referidos como objetivos™.

Estas fun¢des estdo ligadas a um conjunto de objetivos e, quando desempenhadas,
viabilizam o processo de gestdo econdmica, e so elas:

Subsidiar o processo de gestio; apoiar a avaliagdo de desempenho; apoiar a avaliagio de

resultado; gerir os sistemas de informagdes e atender aos agentes do mercado.

2.1.1 - Conceito de controladoria

O aumento da complexidade na organizag@o das empresas, o maior grau de interferéncia
governamental por meio de politicas fiscais, a diferenciag@o nas fontes de financiamentos das
atividades, a percepc¢éo das necessidades de consideragdo dos padrdes éticos na condugéo dos
negocios e, principalmente, a demanda por melhores praticas de gestdo, criando a necessidade
de um sistema contabil mais adequado para um controle gerencial mais efetivo, tém sido,
entre outras, algumas das razdes para que a responsabilidade com o gerenciamento das
finangas das empresas tenha aumentado de importincia dentro do processo de conducédo dos

negaocios.
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Conseqiientemente, a fungdo e as responsabilidades do executivo financeiro,
individualmente, tém mudado.

Considerando essas razdes, a separacdo entre a funcio contdbil e a financeira foi o
caminho 16gico a ser tomado, e, neste periodo, ocorreu o nascimento ¢ desenvolvimento de
uma func¢fo diferenciada de controladoria.

Segundo Mossmann, Alves e Fisch, 1993, “a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas ¢ conhecimentos relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois

enfoques:

a) como 6rgio administrativo com missgo, fungio e principios norteadores definidos no

modelo de gestio do sistema empresa;

b) como 4area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e

métodos oriundos de outras ciéncias.”

2.1.1.1 - Missiao da controladoria

A controladoria tem por missdo zelar pela continuidade da empresa, assegurando a

otimizag¢3o do resultado global.

2.1.1.2 - A controladoria: orgio de gestio empresarial

O 6rgdo administrativo controladoria tem por finalidade garantir informagdes adequadas

ao processo decisério, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial.
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Embora o delineamento da fung&o, do érgio e da posigdo do executivo possa variar de
uma empresa para outra, existe um conceito comumente observado quanto ao executivo: o
controller, ¢ o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e mantém os arquivos
financeiros formais da empresa, embora suas fungdes ndo tenham de se restringir apenas as
fungdes contébeis, e, 0 que mais se espera, € que ele amplie sua atuacfo ao desenvolvimento
da contabilidade de aplicagdes gerenciais.

Segundo Wilson and Colford, 1990, “embora existam muitas defini¢des para a fungdo
da controladoria, que foram desenvolvidas ao longo dos anos, uma reviséo da literatura e da
pratica empresarial ao longo dos anos tem indicado que as responsabilidades e as atividades

basicas podem ser caracterizadas da seguinte forma:”

a) Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado para as operacdes compativeis com
os objetivos e metas da companhia, no curto e no longo prazo, que deve ser
analisado e revisado constantemente, ¢ transmitido aos varios niveis de

geréncia, mediante um apropriado sistema de comunicagdo.

b) Controle: desenvolver e revisar constantemente os padrdes de avaliagio de desempenho,
para que sirvam como guias de orientag@o aos outros gestores no desempenho de
suas fungdes, assegurando que o resultado real das atividades esteja de

conformidade com os padrdes estabelecido.

¢) Informacdo: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros, para serem utilizados
pelos gestores no processo de tomada de decisfio; avaliar os dados tendo como

referéncia os objetivos das unidades e da companhia; preparar as informagdes
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para uso externo, a fim de que atendam as exigéncias do governo, aos interesses

dos acionistas, das institui¢des financeiras, dos clientes e do publico em geral.

d) Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade geral e de custos
em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as divisdes, mantendo
registros de todas as transacdes financeiras nos livros contébeis, de acordo
com os principios de contabilidade ¢ com objetivos de controle interno;
preparar as demonstragdes financeiras externas, de acordo com as exigéncias

do governo.

e) Outras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das atividades que impactam o
desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais e ;municipais,
envolvendo-se inclusive com negociagdes com as autoridades fiscais, quando
necessario, manter relacionamento adequado com os auditores internos e
externos; estabelecer planos de seguro; desenvolver e manter sistemas e
procedimentos de registro; supervisionar a tesouraria; instituir programas de

financiamento; e muitas outras atividades.”

Obviamente, como as circunstincias variam, existem muitas diferenciagdes nestas
fungdes basicas antes descritas. Entretanto, € necessario que se estabelega, considerando que a
informacdo, ao lado dos recursos humanos, pode ser vista como o fator diferencial no
resultado da empresa, que o controller tem como base direcionadora de suas fungdo a busca

da eficécia organizacional.
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2.1.1.3 - O ramo de conhecimento controladoria.

No processo de internag@io da empresa com os diversos agentes, comega a surgir uma
série de fendmenos econdmicos, sociais, politicos, educacionais, tecnolégicos, ecolégicos e
regulatérios, fazendo com que as necessidades da empresa na busca de sua eficicia
transcendam os conceitos oferecidos pela Administrac@o, a Contabilidade e a Economia.

Dessa forma, tornou-se necessaria, para das explicagio e propiciar uma compreensio
desses fendmenos, a definicio de um modelo conceitual teérico de uma ramo de
conhecimento denominado controladoria.

Segundo Mossmann, 1993, “a controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos € métodos oriundos das ciéncias de Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade que se ocupam da gestdo

econdmica das empresas, com o fim de orientd-las para a eficacia.”

2.2 - Funcdes do controller
2.2.1 - Definigao

A palavra “Controller” nfio existe em nosso vocabulério. Foi recentemente incorporada
a linguagem comercial e administrativa das empresas no Brasil, através da pratica dos paises
industrializados, como os Estados Unidos, a Inglaterra, etc. “Controller” ou “Comptroller”
designavam, inicialmente, nesses paises, o executivo incumbido de controlar ou verificar as
contas. Com a evolucdo industrial e comercial, essa defini¢do tornou-se inadequada, visto ndo
abranger a amplitude das fungdes do Controller. No Brasil, principalmente, o

desenvolvimento econdmico tem provocado o aparecimento de classes profissionais, antes
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desconhecidas. Embora nfio ainda regulamentada pelo governo brasileiro a fungdio dos
Executivos Financeiros, como atividade profissional distinta, nas grandes empresas brasileiras
a funcdo dos executivos financeiros obedece na pratica s normas internacionais, que seguem

em grande parte o padriio norte-americano.

2.2.1.1 - Evolucéo das tarefas do controller

Em todos os setores da vida empresarial, as delegagdes de autoridade e as atribuicdes de
responsabilidades decorrem da expansdo dos negdcios, estagio em que a centralizagio das-
responsabilidades em uma sé pessoa ou em um grupo reduzido de pessoas se torna
impraticavel. Até hoje ha entre as empresas, administragdes de uma sé pessoa, é a velha
historia do industrial que no leito de morte delega ao filtho todos os encargos, na expectativa
de continuar a empresa sendo controlada pela familia. Na realidade, porém, e sem o saber, o
velho empresario prepara a faléncia da empresa, dada a insuficiente preparagdo do herdeiro.
Se outra for a situag@o, ao receber a heranca do pai, o filho procura acompanhar a evolugdo do
mercado, descentralizando as linhas de responsabilidade e aplicando métodos atualizados de
administrag@o, possibilitando a empresa prosperar.

Em tempos remotos, muitas empresas brasileiras ndo tinham escrituragdes bem feitas,
porque nio sentiam a necessidade de apresentar dados econdmicos - financeiros, agora
exigidos pelo Governo. As empresas, comerciais ou industriais, eram tdo pequenas que os
empresarios nfo sentiam necessidade de saber mais do que o lucro aproximado, ao fim de
cada ano. Com o crescimento das empresas, a situacdo mudou drasticamente. Do ponto de
vista financeiro, a organizagdo ¢ agora questio de vida ou de morte. Se ndo estiver em

condi¢des de acompanhar as concorrentes no tocante ao custo da producdo, as despesas, as

fontes de recursos, etc., a empresa terd enormes desvantagens. No atual estidgio de seu
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desenvolvimento, o Brasil ressente da falta de pessoas competentes nesse setor, dai o

aparecimento de nova classe de executivos financeiros, a dos Controllers.

2.2.2 - Caracteristicas da funcio do controller

Para bem desempenhar suas fung¢des, como qualquer outro executivo, o Controller deve
ter suas tarefas perfeitamente definidas. Qualquer duplicidade de autoridade ou ambigiiidade
dificultard o exercicio das mesmas. Por outro lado, é indispensavel ao Controller, possuir
certas qualidades. Os estudos de J. B. Heckert e J. D. Wilson apresentam as seguintes

caracteristicas do Controller:

a) ser capaz de prever os problemas que possam surgir e de coletar as informagdes
necessarias para se tomarem decisdes. O Controller €, antes de tudo, um executivo de staff
cuja funcio principal é obter e interpretar os dados que possam ser tteis aos executivos na
formulacio de uma nova politica empresarial e, especialmente, na execugdo dessa politica.
Nio deve o Controller esperar que os outros executivos lhe solicitem orientacdo. Deve prever

as necessidades de cada um deles € com eles procurar os meios para atendé-los;

b) ser capaz de prever o aparecimento de problemas nos diferentes departamentos, bem
como de providenciar os elementos para as solugdes devidas;

c) fornecer as informagdes na linguagem do executivo que as recebe. Tais informagdes,
podem variar desde complicadas tabelas estatisticas até relatérios resumidos em algumas

linhas;

d) traduzir os fatos e estatisticas em graficos de tendéncia e um indices, uma vez que
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numeros isolados ndo auxiliam a administracdo da empresa. Néo basta afirmar que as vendas
de abril foram inferiores as de margo, é necessario mostrar o comportamento dessas vendas
em comparagdo com as estimadas, com as vendas globais do ramo em fungio da forga de
venda da empresa, etc. Uma vez resumidos todos os dados, um resultado aparentemente

desfavoravel pode até mostrar-se altamente satisfatorio;

e) ser capaz de ter sempre os olhos voltados para o futuro, pois o passado estid morto. Os
lucros e perdas do passado ndo podem mais ser controlados. O Controller deve ser capaz de
analisar os resultados do passado sem perder de vista que sé com os devidos ajustes tais

analises poderfo servir de base para as futuras agdes;

f) dar informagdes e fornecer relatoérios quando solicitado. Tudo muda rapidamente no
mundo dos negdcios, dai a urgéncia das analises. Os resultados de janeiro devem estar prontos
para uso no planejamento de fevereiro. A variagdo negativa do custo de produgdo deve ser
acusada até o fim de cada més, para que as medidas necessarias possam ser tomadas nos dias

ou semanas seguintes;

g) prosseguir insistentemente em seus estudos e interpretagdes, mesmo que 0s
executivos das 4reas controladas nio dispensam atencio imediata aqueles assuntos, o
Controller nfio deve forgar uma decisfo, mas pode consegui-la mantendo o assunto em pauta

até uma atitude satisfatéria;

h) assumir a posi¢do de conselheiro, ndo de critico. Como suas investigagdes geralmente
trazem & luz pontos fracos de outras areas, nunca deve reveld-las abruptamente, afirmando:

“aqui ha algo que merece critica”. Ao contrario, deve dizer: “aqui ha algo que pode ser
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melhorado”. Se o Controller tomar atitudes de detetive dentro da empresa, sua fungdo nio terd
mais sentido. Se outros executivos o considerem bom conselheiro, todas as portas estarfio

abertas para o pleno desempenho de suas fungGes;

1) ser imparcial. Em certas ocasifes deve fazer relatdrios negativos sobre outros
executivos ou outros empregados . E fungfio sua avaliar o desempenho de todos os

funcionarios da empresa. nessa tarefa, deve ser imparcial e honesto;

j) ser capaz de “vender” suas idéias aos demais executivos da empresa. E questdo de
tornar os dados compreensiveis aqueles que os utilizam. S3o muito raros os casos de

executivos negarem-se a receber o auxilio oferecido, uma vez entendida sua utilidade;

k) ser capaz de compreender que a contribuicio de suas fungSes para outras areas sofre
limitagdes. Mesmo que acolhidas, analisadas e interpretadas da melhor maneira possivel, as

informacdes estatisticas nunca substituem a capacidade individual do executivo que as recebe.
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2.2.3 - Fungoes basicas do controller

Segundo o estatuto dos Controllers norte-americanos, agrupados no “Controllers

Institute of America”, as fungdes basicas do Controller séo:

a) implantag#o e supervisdo do plano contabil da empresa;

b) preparagio e interpretagio dos relatérios financeiros da empresa;

c) verificagdo continua das contas e dos registros, em todos os setores da empresa;

d) compilag@io dos custos da produgio;

e) compilacdo dos custos da distribuigio;

f) realizag?o e custeio das contagens fisicas dos estoques;

g) preparacio, apresentacdo e supervisdo dos assuntos referentes a impostos;

h) preparag@o e interpretacéio das estatisticas e relatdrios para a decisdo administrativa;

1) preparagdo do orcamento global da empresa;

j) manutenc¢fo do seguro de todos os bens da empresa;

k) fixagdo de normas - padrdo relativas a contabilidade e aos processos sistemas de
trabalho da empresa;

1) supervisgo dos planos de aquisic@o de ativo fixo;

m) aplicag@o de todas as decisdes financeiras tomadas pela administragdo, uma vez de
acordo com as normas vigentes;

n) manutengio de todos os contratos celebrados pela empresa com terceiros;

0) aprovacdo do pagamento e assinatura dos cheques, notas promissorias, etc., de
comum acordo com o tesoureiro;

p) aplicagdo dos regulamentos da empresa no tocante a assuntos relativos a caugdes e
acOes emitidas pela empresa;

q) preparagdo e/ou aprovacdio dos regulamentos internos que visem ao cumprimento dos
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regulamentos governamentais.

2.2.4 - Qualidades do controller

Vistas as caracteristicas fundamentais que permitem ao controller o pleno desempenho
de suas fung¢des, observa-se, que o conhecimento dos fatores macroecondmicos € da propria
empresa permite ao controller situar-se em seu meio. O sistema contabil e a metodologia
financeira constituem as ferramentas principais para o desenvolvimento de um método eficaz
de controle. O conhecimento das responsabilidades que lhe s@o confiadas e da autoridade que
lhe ¢ conferido proporciona-lhe uma sélida base de trabalho. Se as qualidadés inerentes a
fungfo estiver unida uma razoavel dose de tato, de imaginacdo construtiva, de iniciativa, de
imparcialidade e sinceridade, o Controller nio terd dificuldade em bem desempenhar suas

tarefas.



3 - PLANEJAMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO

3.1 - Planejamento financeiro

O objetivo fundamental de qualquer empresa ¢ a obtencio do maior lucro possivel,
compativel com o bem-estar da coletividade e com o crescimento sadio de seus negdcios.
Assim, qualquer técnica que para isso possa contribuir deve ser usada. O planejamento
financeiro ¢ um dos instrumentos mais tteis & Controladoria, visto servir de base para analisar
o comportamento futuro da empresa. O sistema orgamentario auxilia e firma a conseguir o
rendimento maximo dos recursos existentes. A flexibilidade, simplicidade e rapidez,
indispensédvel na implantacdo, execugdo e controle orcamentarios, sdo fundamentais para a

empresa atingir seus objetivo.

3.1.1 - Por que planejar ?

“Por definicido, o homem de negdcios € pratico; as formalidades ndo séo por ele aceitas
com facilidade”(YOSHITAKE, Sio Paulo,1984 p56). Atualmente, no Brasil, a maioria das
empresa nfo tem sistema orgamentario organizado. Isso se deve principalmente a falta de
técnicos experimentados no ramo, capazes de prestar servigos as firmas de forma pratica e
positiva. Com o desenvolvimento industrial e comercial, cresce o numero de empresas de
médio e grande porte. O homem ou grupo de homens outrora capaz de administrar seus

negdcios, sem necessidade de um sistema de planejamento, sente-se hoje incapaz de enfrentas



30

os multiplos problemas que o desafiam. Em decorréncia do maior niimero de produtos, a
concorréncia torna-se mais acirrada, enquanto as fontes de recursos multiplicam-se e tornam-
se mais onerosas. Em conseqii€ncia, a empresa desprovida de um sistema adequado de
planejamento e controle, fica em situagio desvantajosa, por vezes fatal.

“Naturalmente, mecanismo algum de trabalho, por mais eficiente que seja, pode
substituir a capacidade ou o talento do administrador. Dadas, porém, as limita¢des naturais do
seu humano, é para ele indispenséavel a técnica do planejamento e do controle financeiro para

atingir suas metas.”(Yoshitake, Sdo Paulo,1984 p58)

3.1.2 - Caracteristicas do planejamento financeiro

3.1.2.1 - Indicagdes para o futuro

Um plano financeiro a curto ou longo prazo serve de guia para o futuro comportamento
da empresa. E ele a projecio, para o futuro desconhecido, das condigdes atuais, devidamente
reajustadas com vistas as novas condi¢des de trabalho, antecipadamente estimada.

A projegiio pura e simples da situacdio atual para o futuro tem causado grandes

decepgdes na avaliagdo do planejamento efetuado.

3.1.2.2 - Flexibilidade na aplicacio

Operando no mundo dos negdcios, onde as flutuagdes sdo constantes, a empresa deve

ser capaz de ajustar-se as novas condi¢des, com rapidez e eficiéncia. Nenhum plano deve ser
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considerado imutavel. Se as condicGes do mercado sofrerem bruscas e violentas
transformacgGes, os planos da empresa devem ser rapidamente alterados, mesmo durante seu

desenvolvimento.

3.1.2.3 - Participacio direta dos responsaveis

Como em qualquer area da administragiio empresarial, os principios da responsabilidade
e da autoridade devem ser criteriosamente observados no planejamento e controle financeiros.
Um plano imposto nunca produzira o mesmo resultado que um plano estudado, analisado e
aprovado por todos os setores envolvidos.

O fator psicologico constitui , € a mola - mestre para a consecugfo de bons resultados.

3.1.3 - Vantagens do planejamento financeiro

Um plano bem concebido e tecnicamente adequado traz inimeras vantagens:

a) disciplina nas operagdes

Uma vez expresso o plano financeiro da empresa em forma de orcamento valido para
determinado periodo, todos os funcionarios procurarfio atingir os objetivo nele contidos. A
avaliacio periddica dos resultados também terd provas se os valores or¢ados forem bem
realistas. Esse alvo comum propicia o trabalho em equipe e aprimora os meios de

comunicag3o entre os elementos que procuram atingi-lo;.
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b) distin¢do entre o necessario e o supérfluo

No planejamento financeiro deve haver uma demarcaclio entre o necessario € o
supérfluo. Toda aplicagdo de recursos que ndo redunde em maior rentabilidade, a curto ou
longo prazo, deve ser considerada supérflua. Apesar de nem sempre ser possivel distinguir o
supérfluo do necessario, o planejamento oferece melhores condigdes para esse julgamento, em

beneficio da empresa.

c) senso de responsabilidade em relagfo ao lucro previsto

Com a participagdo de todos os setores da empresa na formulagio do plano, cada pessoa
sente seu quinhdo de responsabilidade na realizagiio do lucro final. A conscientiza¢do desse

objetivo faz com que se faga tudo em favor da rentabilidade da empresa.

d) pratica de “administrar por excecio”

A comparagdo entre o real e o orcado indica as defici€ncias porventura existentes. Sem
o sistema orgamentario, os fatos contaveis, de natureza estdtica, ndo permitem distinguir de
imediato os pontos de estrangulamento da empresa. Em nossos dias, as decisdes empresariais
precisam ser rapida; nenhuma delas, porém pode ser tomada sem conhecimento de causa. A
técnica do planejamento permite identificar os pontos fracos da empresa e aplicar a correcdo

imediata.

3.1.3.1 - Condigdes basicas para o &xito

Eis as principais condi¢des para o éxito do planejamento e controle financeiros na
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empresa:

a) apoio da administrago

“Recomendag@o especial ao futuro executivo: antes de introduzir qualquer inovagio no
sistema de planejamento e controle financeiros da empresa, consiga a anuéncia e o apoio
efetivo de seu Presidente”(TUNG, S&o Paulo,1985 p.64). O autor acredito que sem este apoio,

o controller dificilmente obterd o resultado almejado, mesmo com um Otimo sistema de

trabalho.

b) organizacio adequada

Em principio, o planejamento financeiro implica seu controle posterior. Como os fatores
financeiros referem-se a todas as areas da empresa - producdo, vendas e administracfo - o
planejamento financeiro ¢ bastante amplo e exige uma preparagio especial. Em grande parte,

o &xito depende do método usado na sua aplicagfo e do preparo de seus executantes.

c¢) entrosamento perfeito com a contabilidade

Para andlises e comparagdes posteriores, o plano (ie contas da empresa, com todos os
pormenores, devera servir de base para o planejamento. Sem esse entrosamento a
contabilidade podera registrar dados que nfo correspondam aos valores estimados, o que
falseara as comparagdes e conduzird a decisGes erroneas. E aconselhavel que todos os
funcionarios da 4rea do planejamento fagam um treinamento na area da contabilidade antes de

desempenharem suas fungdes especificas.

d) sistema adequado
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Cada empresa tem necessidades especificas; em qualquer circunstincia, porém, o
sistema de planejamento deverd ser simples e objetivo, formulado com vistas a medidas

efetivas, e 0 mais econémico possivel.

3.1.3.2 - Significacio do planejamento integral

Financeiramente falando, o planejamento integral consiste em vincular todos os planos
de administragdo financeira aos planos de producdo e venda, bem como as atividades
administrativas da empresa. De fato, para alcancar a meta empresarial, ¢ extremamente
importante coordenar as forgas de trabalho. Se cada irea trabalhasse por conta propria,
desarticulada, 1sso afetaria inelutavelmente o resultado final.

Na coordenagéio global, os executivos financeiros, especialmente o Controller e o
Tesoureiro, devem estar bem preparados e conscios das possibilidades dos respectivos setores
de atuacBo. Enquanto a oferta de recursos em tempo habil e sua adequada administragio
pertencem tradicionalmente a Tesouraria, o registro contabil dos recursos e seu controle
constituem tarefas tipicas da Controladoria.

S#o dois lados da mesma moeda. o planejamento integral requer principalmente o
entrosamento da 4area financeira, com base nas estimativas das demais areas da empresa.
Nesse sentido, o planejamento integral deve ser tracado em consonancia com todos os

executivos responsaveis pela politica da empresa, observando-se em principio, os seguintes

estagios de trabalho:

a) determinagfo dos volumes da venda e producéo futuras;
b) determinagio dos recursos humanos necessarios;

c¢) determinagio das providéncias atinentes a cada setor da empresa, tomando em
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consideracfo os planos de vendas e de produgio;

d) elaborag@o de um cronograma unico para a execugéo do plano integral.

3.1.4 - Planejamento a longo prazo

Por longo prazo entende-se o periodo do planejamento que ultrapasse um ano. Esse
prazo varia de empresa para empresa. O planejamento do periodo considerado longo prazo
pode alcangar de dois a cinco anos; algumas empresas fazem planejamentos para até vinte
anos a frente.

Inicialmente, a Comissdo de Orgamento da empresa, normalmente constituida pelos
Diretores, Gerentes, Controllers, fazem uma estimativa dos fatores externos, alheios a atuagio
da empresa, para os proximos cinco anos. Ela analisa a situagio geral da economia do Pais, a
tendéncia da politica governamental, a evolugido do comércio e da indstria, as tendéncias do
mercado de trabalho, das exportagdes, da taxa de inflagdo, dos pregos por atacado, etc. Ao
mesmo tempo em que estima os fatores macroecondmicos, a Comissio estima também as
futuras necessidades internas da empresa: disponibilidade de matérias-primas - especialmente
importadas - novos equipamentos necessarios aos planos de expansdo, politica de precos,
poder das concorrentes, progresso tecnoldgico, etc. Sdo estimativas a longo prazo baseadas
em cuidadosos julgamentos dos componentes do grupo.

Como a situacdo econdmica do Pais esta sujeita a transformagdes imprevisiveis, todas
as estimativas da empresa estfo sujeitas a consideraveis alteragdes.

Para completar o ciclo das previsdes a longo prazo, projetam-se também os aspectos
relativos ao mercado financeiro: a tendéncia da taxa dos juros, das disponibilidades e do custo
do dinheiro. o conjunto dessas projecBes preliminares constitui a base do trabalho para as

estimativas de venda da empresa, as quais, por sua vez, servem de base para a programagéo da
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produg@o.

De posse de todos os elementos necessarios, o Departamento de Planejamento
Financeiro elabora o plano financeiro qiiinqiienal. As pecas basicas desse plano resumem-se
as demonstragdes anuais de resultados, ao balango patrimonial para cada ano fiscal e ao fluxo
de caixa para cada periodo correspondente. Convém ressaltar que o controle orcamentario se
baseia exclusivamente no planejamento a curto prazo, ou seja, referente a um ano. E por isso
que muitas empresas nio ddo importancia ao planejamento a longo prazo. Acontece, porém,
que toda empresa precisa prever os acontecimentos a longo prazo para, em caso de
necessidade, tomar as providéncias necessarias para ajustar-se as novas tendéncias do

mercado, finalidade para a qual o planejamento a curto prazo e ineficiente.

3.1.5 - Planejamento a curto prazo

No que tange ao método de enfoques, praticamente ndo ha diferenca entre planejamento
a longo e a curto prazo. Os mesmos principios s@o aplicados, nos dois casos, a determinagéo
das vendas, custo, despesas, fluxo de caixa e itens de balango. Esses diferem apenas quanto a
forma de apresentacdo.

Geralmente, o planegjamento a curto prazo ¢ mais detalhado, contendo todos os
elementos necessarios para o controle interno da empresa; além disso, tem base mensal,
enquanto a projeg¢do do planejamento a longo prazo ¢ feita em base anual. Algumas empresas
desdobram o or¢amento anual em quatro periodos, as chamadas previsdes trimestrais. O
controle dos fatores chaves ¢ feito pela comparagio entre o real, de um lado, e o orcamento
anual e a previsdo trimestral, do outro.

Em meados do primeiro trimestre, prepara-se a segunda previsdo, e assim

sucessivamente, até meados do quarto trimestre, quando se prepara o plano qiiingiienal; este
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inclui o orcamento anual, que, por sua vez, engloba a primeira previsio trimestral do ano

seguinte, conforme exemplificado na tabela abaixo:

ORCAMENTO
ANUAL

PREVISAO TRIMESTRAL

1° Trimestre

2° Trimestre 3° Trimestre

4° Trimestre

Jan/200x
Fev/200x
Mar/200x
Abr/200x
Mai/200x
Jun/200x
Jul/200x
Ago/200x
Set/200x
Out/200x
-+ Nov/200x

Dez/200x

Jan/200x
Fev/200x
Mar/200x

Abr/200x
Mai/200x
Jun/200x
Jul/200x
Ago/200x
Set/200x

Out/200x
Nov/200x
Dez/200x

Quadro 1. Modelo de or¢amento anual.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em razdo das freqiientes flutuagdes dos fatores econdmicos-financeiros do mercado,

numerosas empresas brasileiras preferem avaliar seus resultados sempre em fungio de duas

bases estimadas: o orcamento anual e a previsdo trimestral, referente a0 mesmo periodo.

3.2 - Planejamento orcamentario

O or¢amento decorre do planejamento estratégico da empresa e elucida, com o maior

grau de detalhe os nimeros e valores previstos, através de um conjunto ordenado de quadros,

relativos a certas datas ou intervalos futuros de tempo que integram e combinam os dados de

vendas, compras, estoques, custos, despesas, € ativos.

E o instrumento mais detalhado da administra¢iio que integra as qualificagdes das a¢des

e resultados a curto prazo da empresa, visando alcancar seus objetivos com eficiéncia. E

também, o elo gerencial de ligagdo entre a atuagdo da empresa e sua estratégia, isto ¢, reflete

os primeiros passos da empresa na diregdo de seus objetivos de longo prazo.
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A elaboracdo do orcamento ¢ tarefa de toda a organizagdo. Cada 4rea deve ser
responsavel por alcangar determinadas metas, que deverdo ser harmonizadas com as metas da

entidade como um todo.

3.2.1 - Propéositos e uso dos or¢camentos

Um programa orgamentario sera sempre util para qualquer organizagéo,
independentemente de seu tamanho e de suas incertezas. Podemos citar como principais

beneficios os relacionados nos topicos a seguir.

3.2.2 - Fixacdo de objetivos, politicas, estratégias e planos

A existéncia e a utilizagdo de um sistema orcamentario exigem que sejam
concretamente fixados os objetivos e a politicas para a entidade e suas divisdes. E feito um
exame prévio e cuidadoso dos fatores antes da tomada de decisdes importantes, além de

obrigar a administragdo a dedicar atencfio adequada e oportuna aos eventos externos.

3.2.3 - Harmonizacio dos objetivos individuais com os da organizacio

Através da integracdo de diversos orgamentos em um or¢amento integrado, ha a

conjugacio de planos de uma 4rea com os planos de outras unidades.
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3.2.4 - Qualificaciio de datas e atividades

Obriga os administradores a quantificarem e datarem as atividades pelas quais serfo

responsaveis, em lugar de se limitarem a compromissos com metas ou alvos imprecisos.

3.2.5 - Reducio ou envolvimento dos altos escalées com operacdes rotineiras

A delegacdo de poderes € de autoridade permite que alta administragdo se preocupe
mais com as questdes estratégicas, deixando as unidades operacionais como responsaveis pela

busca dos resultados.

3.2.6 - Julgamento do desempenho

O sistema orcamentario identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no
desempenho das unidades da empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo

progresso no sentido da consecug@o dos objetivos gerais e parciais estabelecidos.

3.2.7 - Racionalizac¢fio no uso dos recursos da entidade como um todo

A utilizagio do orgamento para toda a empresa tende a melhorar a utilizagdo dos
recursos disponiveis, bem como canalizar esse uso as atividades consideradas prioritarias,

para que sejam alcancados os objetivos propostos.
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3.2.8 - Atua¢iio como um instrumento de comunicacio e coordenacio

A coordenag@o ¢ uma sincronizacfio de a¢des individuais, de modo a fazer com que
cada area de uma organizagfo efetivamente trabalhe na dire¢fio de objetivos comuns, levando
em conta as demais areas e aplicando esforgos integralizados. O orgamento explicita os
objetivos a serem alcancados e o envio dos relatdrios aplicaveis serve como instrumento de

comunicagio.

3.2.9 - Obstaculos aos orcamentos

Os orcamentos, apesar de servirem para enfrentar imprevistos, possuem alguns
obstaculos, pois os dados contidos nos or¢amentos sfo estimados, sujeitos, portanto, a erros
conforme a sofisticacdo do processo de estimativa € a propria incerteza inerente ao ramo em
que a empresa atua.

Outra desvantagem ¢ referente ao custo do sistema que cresce a2 medida que aumenta a
sofisticacdio em seu processo. E preciso estabelecer um ponto em que o sistema apresente
vantagens na relacdo Custo X Beneficio.

“O orgamento também nAo deve tomar o lugar da administracdo. Ele deve ser um
instrumento de apoio a tomada de decisdes e ndo deve substituir a flexibilidade, criatividade e

bom - senso dos gestores.”(TUNG, Sao Paulo,1985 p85)

3.2.10 - Seqiiéncia dos or¢amentos

O or¢amento operacional de uma empresa, compde-se de varios sub-or¢amentos:
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v de Vendas;
v de Quantidades a Produzir;
v" de Materiais, M#o - de - obra e Gastos Gerais de Fabricacfo;
v"de Despesas Comerciais e Administrativas;
v" do Ativo Permanente;
v de Caixa, dentre outros.
Pode-se visualizar com maior clareza a figura abaixo que exibe uma rede de inter-

relacionamento entre 0s or¢amentos.

Orgamento de vendas Orcamento das despesas

l comerciais e de produ¢do
Or¢amento de Orcamento
quantidades a produzir ™| do Ativo
Permanente
|
v v v A

Orgamento dos
materiais

Orgamento da
mio - de - obra

Orgamento dos
custos indiretos
de fabricagdo

Orgamento das
despesas
administrativas

| } | |

Orgamento de —_—
| caixa <

v v v

Projecéo de outros
demonstrativos

Projecdo do Balanco
Patrimonial

Projecgdo do
Demonstrativo de
Resultados

Figura 1. Organograma.
Fonte: Elaborada pelo autor.

“0 desenvolvimento do orcamento requer uma visio global e razoavelmente detalhada
do futuro da empresé, o que alids, tera sido proporcionado pelos planos estratégicos.

Geralmente inicia-se pelos sub-or¢amentos de vendas e investimentos, partindo - se depois,
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para os demais. 'E claro que nem sempre se inicia por estes, sendo preferivel comegar pelos
pontos em que h4 maiores restrigdes. Uma industria, cujos produtos tem uma demanda que
excede a capacidade de fabricag@o, iniciara planejando as quantidades a produzir, e sé depois
determinard quanto vai vender. J4 um produtor de alcool por exemplo, podera iniciar
prevendo a colheita de cana, isto ¢, iniciara pelo planejamento de compra da matéria - prima,
para depois determinar quanto ira produzir e vender.

Depois de concluidos, os sub-or¢amentos sfo aprovados provisoriamente, de modo que
seus dados sirvam de base para alguns dos novos sub-orgamentos a preparar. Mas, ao elaborar
estes novos orgamentos, pode-se encontrar circunstancias que inviabilizem o plano. Constata -
se por exemplo, a indisponibilidade de mao-de-obra qualificada necessaria para fabricar um
produto no volume constante no orcamento de vendas, ou a inexisténcia de caixa compativel
com o programa de investimentos. Pode ocorrer também circunstincia que permita melhorar o
plano, como exemplo, saldo de caixa que permita antecipar um investimento. Nestes casos, se
possivel, volta - se atras e se revéem os orcamentos ja realizados.

Terminado este processo, passa - se a dispor das projecdes do Demonstrativo de
Resultados e do Balango Patrimonial. Convém que seja realizada uma anélise de balango
sobre os relatdrios projetados. Inicia-se, em seguida, a fase da aprovagdo final, em que
minucias sio reexaminadas e alteragdes sfo introduzidas nos orcamentos, de modo a tornar o
plano mais viavel e, se possivel, diminuir os riscos gerais da empresa.”(Perez Junior, Atlas,
1995)

Resumidamente, o proposito do item 3.1, foi o de enfatizar a necessidade do
planejamento orientado pelos objetivos da organizagio.

O prop6sito do proximo € o de relacionar o planejamento com o controle, pois via de

regra, ndio se controla o que ndo se conhece € néo se conhece o que ndo se mede.
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3.3 - Fluxo de caixa estimado

Representa a previsio das receitas e dos desembolsos em termos monetarios,
correspondentes a cada periodo da Demonstragdo de Resultados. Esta previsio ¢ feita pelo

Departamento de Planejamento Financeiro juntamente com a Tesouraria.

3.3.1 - Total das receitas

A maior parte das receitas € proveniente da cobranga, que é estimada em fungdo dos
valores das vendas e do prazo médio de recebimento.

O desconto das duplicatas e os empréstimos bancarios sfo determinados pelo
Tesoureiro da empresa, que toma em consideraco as necessidades globais de desembolso € o

custo financeiro das diversas modalidades de obter recursos de terceiros.

3.3.2 - Total dos desembolsos

O conjunto dos desembolsos representa todos os pagamentos estimados a serem
efetuados pela empresa em cada més do periodo orgamentirio. Os maiores itens de
desembolso sdo os pagamentos a fornecedores, a folha de pagamento, os impostos devidos e o
pagamento das notas promissorias bancarias vencidas.

Além desses, ha os pequenos desembolsos, que sfo estimados individualmente.
Qualquer flutuagio dréastica nos planos das vendas gera normalmente desequilibrio no plano

de Caixa. De um lado, é preciso evitar a falta de numerario, que pode eventualmente paralisar
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as operacdes da empresa; do outro, o excesso de dinheiro parado em Caixa, que resulta em
maior despesa financeira. Quando a empresa utiliza dinheiro emprestado dos bancos, deve o
Tesoureiro estar constantemente atento a evolucdo da sua posi¢cio de Caixa, a fim de evitar

tanto um extremo como o outro.



4 - RELATORIOS FINANCEIROS

4.1 - Finalidades dos relatorios

A medida que a empresa cresce, suas atividades tornam - se mais complexas. Para
dirigi-la, a ctipula administrativa confere poderes aos escaldes subalternos, ao mesmo tempo
em que exige informacdes para inteirar - se dos acontecimentos importantes nas suas areas de
atuacdo. E por meio desse fluxo de informagBes que os empresarios conseguem dirigir suas
empresas.

Tomar decisdes € algo que depende, em grande parte, da quantidade e da qualidade das
informagées‘ recebidas. Coletar dados, seleciona-los, analisa-los e relata-los € tdo vital para o
sucesso empresarial que toda empresa moderna procura dinamizar esses processos, para seu
melhor proveito. Em sintese, os relatérios visam a fornecer a dire¢do melhores condi¢des
para:

calcular o lucro e as vantagens conseguidas em relacio aos planos estabelecidos;

melhor controlar as operagBes correntes e tomar as decisdes necessarias;

avaliar os desempenhos por area, responsabilidade, etc.;

fornecer bases para o planejamento futuro.

4.2 - O Controller e o sistema de relatorios

O sistema de relatérios financeiros faz parte do plano de controle financeiro da empresa.

Feito o planejamento, passa - se ao controle, depois a andlise dos resultados. A seguir, 0s
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resultados sdo relatados aos respectivos responsaveis, através dos canais preestabelecidos,
para que se tomem determinadas decisdes. Quase a totalidade dos dados financeiros é
fornecida pelos registros contabeis, que sdo comparados com os valores estimados. Tanto o
registro quanto o planejamento prévio sdo fungdes especificas do Controller. Ele é a pessoa
mais indicada para preparar os relatérios econdmico-financeiros da empresa. Com isso, nio se
invalida o fato de todo setor ter seu registro e relatorios proprios. A Tesouraria, por exemplo,
precisa emitir diariamente um relatério da caixa; o Departamento de Vendas, um registro
diario de vendas, etc. Quanto aos aspectos financeiros, tendo nas m#os os diferentes registros
e planejamentos, o Controller é responsavel pelo sistema de relatérios financeiros. Isto aplica
- se tanto as grandes quanto as médias € pequenas empresas. Quanto mais complexa uma
empresa, mais complexa € o seu sistema de relatdrios financeiros € maior sera e dependéncia

da administra¢do em relagdo ao sistema adotado.

4.2.1 - Custo dos relatorios financeiros

Sendo multiplos os fatos empresariais, a necessidade de relatérios financeiros tende a
aumentar. “Parece paradoxal afirmar que para seu controle a empresa precisa de relatérios
financeiros, mais que a tendéncia a relatdrios cada vez mais numerosos contribua para reduzir
o lucro operacional de muitas empresas. “(TUNG, Sao Paulo,1985 p.399)

A implantagio de sistemas informativos complexos, com grande quantidade de
funcionarios, materiais € maquinas para a coleta e distribuicio dos dados, normalmente tem
elevados custos operacionais. Ao mesmo tempo, a administragio vé-se afogada num
verdadeiro mar de estatisticas, graficos, tabelas, etc. Entre o excesso e a falta de informagdes,

deve-se encontrar o meio termo. Ha dois tipos de relatérios financeiros: os que a

administracio deve ter sempre em mios e os que se emitem quando solicitados. Para
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conseguir o volume ideal, o Controller precisa investigar as necessidades de cada setor,
mediante contatos pessoais. Com base nos fatos, devera conceber um sistema integrado de
relatorios financeiros para a empresa como um todo, levando em consideragio suas relacdes

com o sistema de controle financeiro global da empresa.

4.2.2 - Condicdo primordial: clareza

Em geral, os homens - chaves da empresa, sdo avidos de informacdes que lhes permitam
melhor dirigir o barco empresarial Sdo pessoas que tém inimeras ocupagdes. O tempo sempre
lhes falta. Nada lhes € mais decepcionante que um relatério dificil de compreender. A
condi¢io primordial de um bom relatério é a clareza. Um bom relatério financeiro mostra
claramente a situacfo anterior € a tendéncia do fendmeno observado.

“Uma informacdo clara e objetiva conduz a compreensio, que resulta em confianca e
sucesso. Um bom relatdrio assemelha - se a um bom jornal, que classifica suas informagdes
de acordo com sua importancia”(TUNG, Sdo Paulo, 1985 p.401). As noticias de pouca
importancia sdo relegadas as ultimas paginas, ou simplesmente eliminadas.

Relatérios financeiros para o pessoal de vendas devem ser mais simples do que os
destinados ao pessoal do setor financeiro. Fuja-se a quantidade exagerada de cifras e as
tabelas complicadas. A apresentacfio grafica torna mais compreensiveis as informagdes

financeiras.

4.2.3 - Como ¢ o que relatar.

O contetdo do relatério financeiro e a maneira de apresenta-lo varia em fungfo das

circunstancias e do maior ou menor conhecimento e capricho do analista. Eis algumas
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sugestdes praticas:

a) limpeza no aspecto

O relatorio financeiro € um trabalho escrito semelhante a outros documentos
examinados diariamente pelos executivos. Seu aspecto global é extremamente importante.
Paginas mal redigidas, rasuras, graficos borrados, tabelas mal - alinhadas, nio causam
impressdo favordvel, mesmo sendo verdadeiro seu conteudo. O relatério financeiro deve ser
sucinto € objetivo. Um titulo demasiadamente longo da impressdo de inseguranca do analista.
O bom relatorio financeiro € em geral mais curto. Deve - se deixar espagos em branco nesses

relatdrios, o que dé a impressdo de leveza ausente das folhas compactamente redigidas;

b) entrega a tempo

Um relatério entregue com atraso significa dinheiro perdido. Uma reducio brusca nas
vendas exige modificacdes imediatas nos programas de compras e producdo O atraso na
entrega de relatorios financeiros retarda as decisdes ou as providéncias necessarias. O resumo
das despesas deve estar concluido nos cinco primeiros dias do més seguinte, para que a
corregio dos excedentes ocorridos possa ser feita a tempo. A necessidade de numerarios para
saldar dividas a vencer deve ser relatada com bastante antecedéncia, a fim de permitir

providéncias junto a bancos ou outros remanejamentos internos de recursos em tempo habil;

¢) estimulo a acao

A finalidade do relatério financeiro é incentivar providéncias. Para isso, o relatério
financeiro nfio se limita os fatos passados, mas fornece indica¢cdes que permitem ao
responsavel tomar decisdes relativas a tendéncia do fendmeno. Em muitas empresas ha
reunides periddicas - no oitavo dia util de cada més, por exemplo, para examinar os relatérios

financeiros mensais. Nessas ocasides discutem - se em plendrio os problemas existentes € a
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providéncia a ser tomada em conjunto para enfrenta-los;

d) padrdo definido

Se freqiientes, as modificagdes afetam a comparagdo entre as informagdes financeiras e
a compreensdo daquelas que as recebem. Salvo em circunstancias especiais, o formato -
padréio de apresentagdo nfio deve ser modificado. Se a ctipula administrativa considera os
dados principais da demonstracdo de lucros € perdas como indicadores uteis e suficientes, por
exemplo, ndo se deve nem ampliar nem diminuir o nimero de seus itens. Se o analista
encontrar fatos extraordinarios que meregam atengfio, deve tratar deles em relatérios distintos,

separados do contetido do relatério - padréo.

4.2.4 - Condicdes basicas para a melhora

Como responsavel pelo sistema de relatérios financeiros, o Controller deve tragar um
programa de trabalho que melhor atenda aos interesses da empresa, através das seguintes
providéncias:

- fornecer A cupulas administrativa um fluxo continuo de informagdes econdémico
financeiras sobre as opera¢Ses da empresa, para quem em qualquer momento ela possa tomar
decisGes a seu respeito;

- alertar em tempo habil sobre os desvio anormais em relagdo ao plano, especialmente
os relativos aos fatores que influem nos resultados financeiros, a fim de que possam ser
tomadas em tempo, as providéncias necessarias;

- manter contacto direto com as areas de comercializagio e produgdo, para alertar a
administraco sobre os respectivos planos de agéo;

- manter - se informado sobre todos os acontecimentos externos, como a situagdo

econdmico-financeira do Pais, as tendéncias e atividades dos concorrentes, novas idéias, etc.
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Tais dados podem ser 1teis a protegdo dos interesses da empresa;

- procurar melhorar o sistema de relatérios financeiros em uso, promovendo reunides ou
seminarios com outras 4reas da empresa ou com entidades externas;

- sempre que possivel, manter contacto pessoal com as divisdes de produto ou outros

departamentos, para melhor esclarecer os fatos relatados.

4.2.5 - Implantacgio do sistema de relatorios financeiros

Como ja dito, o sistema de relatorios financeiros faz parte do sistema de controle
financeiro da empresa. Assim, ndo pode haver relatdrio sem um sistema de controle e de
planejamento financeiro devidamente implantado e consolidado. As grandes empresas
possuem um sistema definido de relatdérios financeiros como parte do sistema integrado de
controle financeiro.

Como pedra fundamental desse sistema, a técnica orcamentarios tem os seguintes

objetivos:

- preparar um or¢amento anual com base na estimativa das vendas dos doze meses
posteriores;

- separar os custos e as despesas por centros de responsabilidade, o que possibilitara
localizar a causa dos grandes desvios;

- fixar os niveis individuais de responsabilidade em fungdo de um padrédo de lucro ou de
retorno sobre os investimentos;

- conceber um sistema de revisdo orcamentaria e de relatérios financeiros, determinando
nitidamente os canais de comunica¢do para o desenvolvimento do plano financeiro da

empresa ser levado ao conhecimento da cipula administrativa.
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4.3 - Tipos de relatorios financeiros

Tendo cada empresa necessidades especificas, o sistema de relatdrios financeiros deve
ser elaborado de modo a atendé-la. Ha praticamente uma infinidade de tipos de relatdrios. A
titulo de ilustrac@o, as tabelas abaixo apresentam os principais tipos de relatérios financeiros

usados nas empresas industriais que tém distribui¢do prépria.

4.3.1 - Relatorios financeiros para os supervisores

Sdo os que dizem respeito a produtividade de um nimero reduzido de trabalhadores, sob
a direcdo de um supervisor. Esse grupo de pessoas tem fung@o e responsabilidade definidas.
Suas tarefas diarias sdo executadas em diferentes estigios da produgio.

A eficiéncia destes relatérios influi no custo fabril. O mesmo ¢é verdadeiro para as
fungdes de comercializacdo e administragdo. Os problemas diarios de cada pessoa sdo
importantes para o supervisor, razo pela qual os relatérios diarios € semanais 30 necessarios,
para poderem ser tomadas as medidas corretivas. Tais relatérios comparam a atuagio real com
a planejada, vem como as causas das varia¢gdes ocorridas. Isso auxilia os supervisores no
controle das suas atividades atuais e no planejamento das futuras. A eficiéncia, o espirito de
colaboracdo e a produtividade individual s3o bésicos para que o supervisor exerca tal
controle. A produtividade reflete a eficiéncia no uso das matérias-primas ¢ mao-de-obra, bem

como o acerto das demais despesas.
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'

4.3.2 - Relatorios financeiros para os superintendentes e gerentes de producio

A medida que passam a escal6es superiores da administragdo, os relatorios devem ser
mais concisos, menos detalhados. Normalmente, os gerentes da fabrica sfo auxiliados por
superintendentes, que foram seu staff direto.

E responsavel pela produgso, custo fabril e estoque. Deve receber informagdes diaria ou
semanalmente, para continuamente acompanhar a situacdo geral da fabrica e tomar decisdes a

tempo quando preciso.

4.3.3 - Relatorios financeiros para gerentes de vendas

No regime de mercado, conhecer o momento exato sobre os precos, clientes, ramos,
etc., € vital para a sobrevivéncia da empresa. os relatérios devem ser didrios, semanais ou
mensais. Por si sO, as estatisticas de vendas ndo tem valor. Devem ser confrontadas com o

orcamento, bem como com as correspondentes cifras do més ou do ano anterior.
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4.3.4 - Relatorios financeiros para vice-presidentes e diretores

A cipula administrativa ndo interessam os detalhes, nem a grande freqiiéncia dos
relatdrios, pois sdo os resultados financeiros globais que constituem a metal final da empresa.
Os relatorios financeiros destinados ao vice-presidente e diretores s sdo emitidos a intervalos
mensais, trimestrais, semestrais ou anuais. Certas normas especificas de apresentacGes

graficas mencionadas em paragrafos anteriores, devem ser observadas nestes relatorios.



RELATORIOS FINANCEIROS DO DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

Titulo Fregiiéncia Destinatario Informacoes Finalidades
Relatorio Diario Superintendentes | Resumo da | Controlar a
diario  de producdo, variagdes |produtividade
produg@o de volume, méo - de | diaria

- obra e matérias -
primas
Relatorio Diario Gerente da| Analise dos cartdes | Controlar o custo
sobre o Producio de ponto e dos|e as causas, e
tempo registros da mao - de | localizar o tempo
improdutivo - obra improdutivo
Relatério Diério Chefes de | Comparagdo entre as | Controlar as
sobre Departamento despesas varidveis e |despesas
despesas as orgadas variaveis
Relatério Diério Chefes de | Quantidade de | Controlar a
sobre 0s Departamento operarios que | quantidade  de
operarios trabalha em cada|operarios em
departamento fun¢fo do orgado
Relatdrio Diério Supervisores e|Custo da mio - de -|Controlar o custo
sobre a mio Chefes de Divisdao |obra direta e|de mao - de -
- de — obra indireta, por | obra
departamento
Relatério Diério Superintendentes  [Horas -  padrdo, | Assegurar a
sobre a horas reais e taxa de | eficiéncia e
eficiéncia eficiéncia corrigir a
da mao - de ineficiéncia
—obra
Relatério Diario Gerente da | Comparag@o entre as | Medir 0
sobre a Produgio despesas de | desempenho por
fabricacdo fabricagdo e  o]divisdo
padrio
Relatorio Semanal Superintendente € |Resumo da|Controlar o uso
sobre 0s Gerente da|comparacio entre a|das matérias -
refugos Produgio quantidade fisica das |primas e evitar
matérias - primas | desperdicios
utilizados € o padrdo
Relatorio Semanal Gerente da|Resumo da | Medir a
sobre a mio Produgio comparagdo entre as | eficiéncia da méo
- de - obra horas despendidas e|- de - obra
direta as horas - padrio e|evitando 0
seus respectivos | excesso de horas
custos extras
Resumo das | Semanal Supervisores Analise das | Controlar
despesas departamentais variagdes dos custos |[despesas
departament departamentais
ais
Analise do{Mensal Vice - Presidentes | Analise da tendéncia | Determinar a
lucro bruto de produgio de|do custo dos | contribuicdio de
vendas produtos vendidos e |cada produto
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da politica de precos |para o lucro
bruto
Relatdrio Mensal Vice - Presidente |Comparacdo entre o |Controlar 0
sobre as de produgdo, | custo atual e o custo | consumo das
variagdes na Gerente de fabrica , | - padrdo, em | matérias - primas
utilizag@o Superintendente e |cruzeiros e em
das matérias Supervisores porcentagens
— primas
Relatorio Mensal Vice — Presidente|Valor e porcentagem | Controlar as
sobre de producdo, |das quebras em|quebras nos
quebras Gerente de fabrica|relacdo a produgfio |produtos
e Supervisores acabados
Relatério Mensal Vice - presidente de | Analise do custo da|Apurar a
sobre 0 producdo, Gerente|{mdo - de - obra|eficiéncia  por
rendimento de fabrica e|direta e do sobre -|departamento e
Supervisores custo por tipo de
despesa
Relatorio Mensal Vice - Presidente|Resumo do custo|Controlar 0s
sobre 0 de producdo, {real e do custo -|principais
custo da Gerente de fabrica |padrio, com | elementos do
producdo e Superintendente | apresentagfo das | custo ¢ medir as
discrepéncias conseqiiéncias do
volume da
produgdo
Relatdrio Trimestral Diretoria Comparag@o entre as | Apurar a
sobre as aquisi¢des de bens|economia
apropriagoe imobilizados e os]|decorrente da
s de capital valores planejados | utilizagio de
novos
equipamentos
Relatérios | Trimestral Superintendente e| Analise do ganho | Determinar a
sobre a Supervisores por operario, com |eficiéncia da mao
eficiéncia base na taxa horaria|- de - obra, por

da mio - de
— obra

- padrdo

operario

Quadro 2. RELATORIOS FINANCEIROS DO DEPARTAMENTO DE PRODUCAO



RELATORIOS FINANCEIROS DO DEPARTAMENTO DE VENDAS

Titulo Freqiiéncia Destinatario Informagoes Finalidades
Relatério  sobre | Didrio Gerente de vendas | Vendas por linha | Conferir as
os pedidos de produtos quotas de vendas
Relatério de | Semanal Diretoria Valor das vendas | Comparar as
faturamento vendas com as de

periodos
anteriores
Relatério sobre | Semanal Gerentes de | Resumo dos | Orientar a
0s pedidos vendas, producdo [pedidos por linha|administragio de
pendentes e planejamento de produtos, por|vendas quanto a
regifio e vendedor |capacidade da
producdo
Resumo de | Mensal Gerente de vendas | Comparagdo entre | Controlar as
despesas de as despesas reais e |despesas de
vendas as orcadas vendas evitando
€XCEessos
Relatério de | Mensal Gerente de vendas | Comparacdo entre | Controlar a
vendas as vendas reais e as | producio dos
quotas  pré - | vendedores
estabelecidas

Quadro 3. RELATORIOS FINANCEIROS DO DEPARTAMENTO DE VENDAS




RELATORIOS FINANCEIROS DA ADMINISTRACAO GERAL

Titulo Fregiiéncia Destinatdrio Informagées Finalidades
Relatorio sobre | Mensal Gerente de | Comparagédo Determinar a
as compras compras entre os precos | tendéncia dos

atuais e os pregos | pregos e a
padrdes eficiéncia do
Departamento  de
compras
Relatério sobre | Mensal Diretoria Resultados Apurar o resultado
as operacdes conseguidos  de | global da empresa
variagdes
Demonstragdo |Mensal Diretoria Resultado mensal | Comparagdo com
de lucros e os dados orcados
perdas
Balanco Mensal Diretoria Resultado Comparagdo com
Mensal os dados orgados
Relatério sobre | Mensal Vice - Presidentes | Analise das | Apurar a
as devolugGes de producdo e|devolucdes por|quantidade de
vendas cliente e por|devolugdes e o
motivo valor de cada uma
Relatorio sobre | Mensal Diretoria Analise das | Permitir tracar
os salarios repercussdes do |uma politica
aumento salarial |salarial global
Relatério sobre | Mensal Diretoria Analise dos itens | Reduzir o custo do

os estoques

de uso reduzido

estoque

Quadro 4 RELATORIOS FINANCEIROS DA ADMINISTRACAO GERAL




CONCLUSAO

A atual competitividade dos negdcios e as constantes mudangas nos diversos ambientes
empresariais, exigem a otimizagdo do desempenho e controle empresarial. Neste sentido, a
Controladoria e a Contabilidade Gerencial tém assumido papel preponderante na
administracdo dos negdcios, apoiando os gestores no planejamento e controle de gestfio
através da manutencio de um sistema integrado de informagdes.

Falar que a economia estd em crise e que as empresas passam por dificuldades,
particularmente, tornou-se quase um algo comum. E preciso tomar iniciativas, procurar
solugdes. A aplicagio de novos conceitos como a controladoria, com certeza, podem auxiliar
no planejamento, organizacdo e controle empresarial.

A visdo da empresa como um sistema, faz concluir que o ambiente externo quase
sempre determina quais as regras que devem ser seguidas dentro da empresa. E como o
ambiente externo estd em constante mutacfo, as empresas precisam estar abertas a estas
mudancas para n3o ficarem numa posi¢io retrogada e antiquada, caso contrario, estariam a
mercé de terem que fechar as suas portas.

Outra conclus@o que se obtém desta monografia, € a de que, as empresas como pessoas
juridicas ,também possuem sonhos, isto €, querem chegar a algum lugar. A melhor forma de
realizar estes sonhos ou objetivos, € colocando num papel o que fazer para alcanga-los. E isso
nada mais é do que o plancjar.

Mas para que a empresa alcance o seu objetivo e seja feliz, € necessario tomar
conhecimento do rumo dos fatos que ocorrem no dia-a-dia da empresa. Deve-se possuir a todo

momento informagdes que possam ser Uteis no processo de escolha para tomada de decisdes.
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Neste sentido, a contabilidade representa uma ferramenta de primeira importancia ao gesto de
uma organizagio, pois fornece dados para que haja um controle das operagdes.

Desta forma, com base nos conceitos desenvolvidos, faz sentido acreditar que a
contabilidade e o contador sdo o futuro, pois através da contabilidade se conhece a histéria da
empresa, se verificam os resultados que a empresa obtém, se buscam solugées para problemas
¢ também porque ali encontra-se a realidade dos fatos em determinado momento. E o
contador, através da visdo global da empresa, com a sabedoria que possui, com as suas
informacdes objetivas, precisas e rapidas, com a sua especializac@o nas medidas, mensuragdes
e avaliagdes de desempenho, € um elemento capaz de participar ativamente na administragéo
das empresas sendo também a mais importante base para de suporte .para o trabalho do

Controller.
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