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RESUMO 
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Administrative; Provisao das demandas administrativas e judiciais. 
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1 INTRODUCAO 

As instituiyoes financeiras estao entre as empresas mais reclamadas 

administrativamente e com demandas judiciais no Brasil. Essas reclamayoes e 

demandas decorrem de problemas relacionados a falhas no atendimento e sao 

numerosas devido a quantidade de opera9oes realizadas. 

Constantemente as reclama9oes sao por motivos semelhantes, gerando 

possibilidade, caso sejam corretamente analisados e geridas, de fornecer 

aprimoramento nos servi9os prestados e a consequente diminui9ao das 

reclama9oes e processos judiciais. 

Essas reivindicayoes, reclamayoes e processos, geram despesas com 

pessoal para atendimento, devolu9ao de valores a clientes, alem de custas judiciais, 

honorarios advocaticios e condena9oes judiciais. As despesas nem sempre sao 

corretamente analisadas e provisionadas nos demonstrativos das lnstituiyoes, sendo 

motivo de divergencia contabil e falha na verificayao das despesas oriundas das 

reclama9oes e processos. Existem falhas no apontamento dos valores possiveis de 

perdas e provisao, apresentados por empresas desse ramo de atividade. 

Atualmente as empresas estao competindo acirradamente pela manutenyao 

de seus clientes e tambem na conquista de novos clientes. Para tanto, uma gestao e 

analise adequadas dos motivos que geram insatisfa9ao em seus consumidores sao 

fundamentais para o exito de qualquer empresa. Especificamente no segmento 

financeiro a concorrencia e maior, devido ao poderio economico dos participantes e 

porque os produtos oferecidos sao similares, assim, muitas vezes a diferenciayao 

ocorre na prestayao dos servi9os. 

Posto isso, pretende-se analisar a viabilidade de implementayao dos 

principios de Controladoria visando, a melhora da analise e da gestao das 

reclama9oes e processos judiciais em que sao demandadas as lnstituiyoes 

Financeiras. 

Assim, objetiva-se demonstrar como os principios de Controladoria podem 

fornecer as informayoes adequadas para gerir e provisionar as despesas, tanto de 

custas, quanto de condena9oes judiciais de processos em tramite. E tambem, a 

melhor forma de apresentar esses dados, como despesas com pessoal para 

atendimento das reclamayoes e processos, devoluyao de valores a clientes, alem de 
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custas judiciais, honorarios advocaticios e condena9oes judiciais, no balan9o de 

uma institui9ao financeira. Principalmente relacionando a unidade de neg6cios que 

gerou as despesas e qual o retorno financeiro que esta unidade gerou para a 

institui9ao. 

Dessa forma, intenta-se apresentar neste trabalho de monografia como 

aplicar os princfpios de Controladoria para a gestao de contencioso judicial das 

institui9oes financeiras, com a finalidade de avaliar e mensurar os custos, quais 

unidades de neg6cio geraram os custos e provisionar as despesas nas 

demonstra9oes contabeis. 

Ainda tern a inten9ao demonstrar que a aplicabilidade dos conceitos de 

Controladoria nao deve ficar restrita somente a contabilidade de uma empresa, pois 

de tao relevantes e uteis, podem ser aplicados em diversas areas, inclusive no 

departamento juridico de uma lnstitui9ao Financeira. 
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2 METODOLOGIA 

De acordo com o apresentado por Scherer1
, esta monografia e urn trabalho 

cientifico que visa refletir sobre urn tema ou problema especifico e que resulta de urn 

procedimento de pesquisa bibliograficas sobre o assunto. Ele ainda cita que "ideias 

de pesquisa representam a primeira aproximac;ao da 'realidade' que se pretende 

pesquisar, ou os fenomenos, eventos e ambientes a serem estudados". 

Scherer tambem cita que o enfoque qualitative e baseado em urn esquema 

indutivo, e expansive e em geral nao busca criar questoes de pesquisa nem provar 

outras hip6teses, mas sim, deixa que estas surjam no delinear do trabalho. Fazendo 

com que esta monografia classifique-se desta forma. Scherer prossegue dizendo 

que pesquisas qualitativas sao, geralmente, individuais, nao ira medir 

numericamente os fenomenos estudados nem tao pouco pretende generalizar os 

resultados de sua pesquisa. 

1 SCHERER, Luciano Marcio. Metodologia do Trabalho Cientifico. Curitiba, PR. 2008. 
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3 INSTITUICOES FINANCEIRAS E PROVISIONAMENTO 

3.1 CONCEITO 

Os bancos sao instituic;oes financeiras que podem ser privadas ou publicas e 

que fornecem produtos e servic;os financeiros a sociedade. Uma instituic;ao 

financeira aceita depositos dos seus clientes e empresta dinheiro as pessoas, tanto 

fisicas quanta juridicas, mediante o pagamento de juros, visando dessa forma 

conseguir urn Iuera para a sua atividade. Ou seja, os bancos tern por finalidade o 

comercio do dinheiro. 

0 dinheiro captado dos clientes e utilizado pelos bancos para conceder 

emprestimos a outros clientes, desta forma os bancos cobram juros e assim auxiliam 

a circulac;ao do dinheiro. 0 Iuera e o resultado do encontro entre os juros pagos por 

quem tern urn emprestimo e os juros que o banco paga aos seus clientes por terem 

depositos. 

Da obra coordenada por Catelli2, verifica-se: 

"As instituicoes financeiras, assim caracterizadas aquelas entidades 
cuja atividade principal consiste na realizacao de operacoes de 
captacao e aplicacao de recursos financeiros, tern desempenhado 
importante funcao na economia da maioria dos paises." 

Os bancos sao instituic;oes essenciais a manutenc;ao do comercio, porque 

alem de oferecer servic;os financeiros, facilitam transac;oes de pagamento e 

oferecem credito pessoal, ajudam no desenvolvimento do comercio nacional e 

internacional. 

Os bancos tambem sao agentes de pagamento, uma vez que gerem as 

contas a ordem ou a prazo dos seus clientes, descontam cheques, fazem 

transferencias bancarias nacionais e internacionais, permitindo ainda pagamentos 

de forma eletronica. 

2 CATELLI, Armando. FUNDACAO INSTITUTO DE PESQUISAS CONTABEIS, ATUARIAIS E 
FINANCEIRAS. Controladoria: uma abordagem da gestio econOmica - GECON. Sao Paulo: 
Atlas, 2001. 
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3.2 HIST6RIA DAS INSTITUICOES FINANCEIRAS 

Na medida em que ocorreu o surgimento da moeda no periodo das grandes 

civilizac;oes, algumas pessoas passaram a oferecer servic;os bancarios. No entanto, 

esses servic;os eram bastante restritos, sendo inclusive, vistos de forma ruim pela 

sociedade da epoca. 

Existem relatos de sistemas financeiros desde a antiguidade, onde os povos 

fenicios ja utilizavam varias formas diferentes de realizar pagamentos, como 

documentos de creditos. 

Na Babilonia, uma das regioes mais ricas do antigo Oriente, as pessoas nao 

iam aos templos apenas para adorar seus deuses. Guardavam neles objetos de 

valor, como por exemplo metais preciosos, j6ias ou cereais, como a cevada e o trigo, 

porque ali estariam seguros e ninguem poderia rouba-los. Os sacerdotes nao 

cobravam para cuidar desses bens, mas podiam emprestar uma parte deles para 

quem precisasse e, em troca, recebiam algum pagamento. 

Mais tarde, surgiu o dinheiro. As pessoas que o utilizavam na compra e na 

venda de mercadorias precisavam de maneiras e lugares seguros para guarda-lo. 

Entao comec;aram a aparecer cambistas (pessoas que trocavam urn tipo de 

moeda por outro) e prestamistas (pessoas que emprestavam dinheiro) gregos, 

romanos e arabes. 

Com o florescimento do comercio no fim da ldade Media, a func;ao de 

banqueiro se tornou algo muito comum na Europa. Nas feiras da Europa Central, 

quando as pessoas chegavam com valores em ouro para trocar com outro produto, 

era o banqueiro que fazia a pesagem de moedas, avaliac;ao da autenticidade e 

qualidade dos metais, em troca de uma comissao. Estes banqueiros, comumente, 

eram os ourives (pessoas que trabalhavam o ouro e outros metais preciosos), eles 

se encarregavam de trocar, emprestar e cuidar do dinheiro. Eram, em geral, homens 

de confianc;a, que guardavam em seus depositos as riquezas de alguns clientes e as 

emprestavam a outros, cobrando por esses servic;os. 

Os ourives entregavam recibos as pessoas, com anotac;ao da quantidade de 

dinheiro que elas lhes davam para guardar. Aconteceu que muitas daquelas 

pessoas, em vez de voltarem ao ourives para retirar o dinheiro, comec;aram a utilizar 

os recibos para fazer pagamentos. Assim surgiram as primeiras cedulas. 
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Com esse negocio de guardar, emprestar dinheiro e dar recibos, os ourives se 

tornaram os primeiros banqueiros, e suas oficinas (atelies) come<;aram a ser 

chamadas de bancos. 

Os bancos tornaram o comercio mais facil e seguro, nao so para os que 

moravam numa mesma cidade, mas tambem para aqueles que negociavam entre 

cidades e paises diferentes. 

Assim, urn comerciante da ltalia que tinha seu dinheiro em urn banco que 

tambem funcionava na Fran<;a (ou que tinha negocios com urn banco frances), podia 

comprar mercadorias de urn vendedor da Fran<;a, por meio de urn acordo entre os 

do is. 

Os comerciantes gostaram muito dessa forma de fazer negocio, pais nao 

tinham o trabalho de carregar dinheiro, e nem corriam o risco de serem roubados 

durante as viagens. Os banqueiros tambem gostaram, pais podiam cobrar pelos 

servi<;os prestados. E por isso as pessoas procuravam os bancos para fazer seus 

negocios. 

Mas, foi no seculo XVII que os bancos se firmaram, com o lan<;amento do 

dinheiro de papel (papel-moeda) pelo Banco de Estocolmo. Nesta epoca, varios 

paises europeus come<;aram a produzir sua propria moeda. 

Outros tipos de bancos surgiram a partir do seculo XIX, quando o progresso 

economico, provocado pela Revolu<;ao Industrial, ajudou na cria<;ao do banco 

industrial, cuja fun<;ao era de mobilizar grandes somas de dinheiro para auxiliar o 

desenvolvimento industrial. 

A medida que o comercio cresceu no mundo, os bancos tambem cresceram e 

se tornaram cada vez mais necessaries. 

Com o passar do tempo, os banqueiros passaram a conceder adiantamentos 

e a aceitar depositos monetarios e, em troca, o banco emitia urn certificado. 

Posteriormente, com a cria<;ao do papel-moeda, a vida dos banqueiros se tornou 

bern mais facil. Hoje em dia, os bancos sao organiza<;oes altamente lucrativas, com 

sistemas de informa<;oes bancarias de altissima qualidade. 

Hoje, os bancos sao regulados pelo Banco Central de cada pais, o Banco 

Central possui a fun<;ao de emitir dinheiro, capturar recursos financeiros e regularem 

os bancos comerciais e industriais. Assim, eles estabelecem regras e controlam o 

sistema financeiro geral de cada pais. 
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AIE3m disso, hoje ja existem os chamados - bancos internacionais - que 

concedem emprestimos a bancos centrais de paises necessitados e ajudam no 

desenvolvimento de varios paises (Bird - Banco lnteramericano de Reconstru9ao e 

Desenvolvimento). 

No Brasil os primeiros bancos foram criados no seculo XIX. Entre os mais 

antigos estao: Banco do Brasil, criado em 1808, Banco Comercial do Rio de Janeiro, 

de 1838 e Banco Comercial do Maranhao, de 1846. 

3.3 INSTITUI<;OES FINANCEIRAS NO BRASIL 

3.3.1 Sistema Financeiro Nacional 

Na defini9ao de Mayer3
, "0 sistema financeiro consiste em esquemas 

utilizados para criar e trocar direitos, isto e, direitos de receber moeda ou outros 

ativos." 

0 Sistema Financeiro Brasileiro, conforme apresentado por Lopes & Rossetti4, 

e caracterizado por quatro fases distintas. 

0 Sistema Financeiro Nacional em sua primeira fase caracterizou-se pela 

intermedia9ao financeira na sua forma mais simples atraves de atividades 

relacionadas ao setor cafeeiro e a implantayao de projetos no setor de infra­

estrutura. 

A partir da segunda fase caracterizada pelo periodo das Guerras e da 

Depressao, que se estendeu de 1914 a 1945, houve uma serie de processes de 

consideravel importancia no quadro geral da intermedia9ao financeira no Brasil, com 

destaque aos seguintes: 

1) Expansao do sistema de intermedia9ao financeira de curto e medio prazo; 

2) Disciplina, integra9ao e amplia9ao das margens de seguran9a, face a 

cria9ao da lnspetoria Geral dos Bancos (1920), instala9ao da Camara de 

Compensa9ao (1921) e a implanta9ao da Carteira de Redescontos do 

Banco do Brasil (1921); 

3 MAYER, Thomas; DUESENBERRY, James S.; ALIBER, Robert Z. Moeda, bancos e a economia. 
3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 
4 LOPES, Joao do Carmo; ROSSETTI, Jose Paschoal. Economia monetilria. 8.ed. Sao Paulo: Atlas, 
2002. 
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3) Estudos para criac;ao de urn Banco Central no pais; 

Esses destaques trouxeram amplos beneficios ao sistema financeiro do pais, 

a medida que deu maior consistencia ao processo de intermediac;ao. 

A terceira fase que se estendeu de 1945 a 1964, caracterizou-se como fase 

de transic;ao entre a estrutura simples de intermediac;ao financeira da primeira 

metade do seculo e a complexa estrutura montada a partir das reformas 

institucionais de 1964-65. Nos anos de transic;ao as principais transformac;oes no 

sistema financeiro nacional foram: 

1) Consolidac;ao e penetrac;ao no espac;o geografico da rede de 

intermediac;ao financeira de curta e media prazo; 

2) lmplantac;ao de urn 6rgao normative, de assessoria, centrale e 

fiscalizac;ao, o SUMOC - Superintendencia da Maeda e do Credito; 

3) Criac;ao de uma instituic;ao financeira central de fomento, o Banco 

Nacional de Desenvolvimento Economico, BNDE; 

4) Criac;ao de instituic;oes financeiras de apoio a regioes carentes; 

5) Desenvolvimento espontaneo de Companhias de credito, financiamento e 

investimento de media e Iongo prazo. 

A ultima fase da evoluc;ao da intermediac;ao financeira no Brasil iniciou-se em 

1964-65, com a promulgac;ao de tres leis que introduziram profundas alterac;oes na 

estrutura do sistema financeiro nacional: 

1) Lei no 4.380 - 21/08/1964: instituiu a correc;ao monetaria nos contratos 

imobiliarios de interesse social, criou o Banco Nacional de Habitac;ao e 

institucionalizou o Sistema Financeiro de Habitac;ao; 

2) Lei no 4.595- 31/12/1964: definiu as caracteristicas e as areas especificas 

de atuac;ao das instituic;oes financeiras e transformac;ao do SUMOC e seu 

Conselho em Banco Central do Brasil e Conselho Monetario Nacional, 

respectivamente; 

3) Lei no 4.728- 14/07/1965: disciplinou o mercado de capitais e estabeleceu 

medidas para seu desenvolvimento. 
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A partir desses tres diplomas legais, o sistema financeiro brasileiro passou a 

contar com maior e mais diversificado numero de intermediaries financeiros nao 

bancarios, com areas especificas e bern determinadas de atuac;ao. Ao mesmo 

tempo, foi significativamente ampliada a pauta de ativos financeiros, abrindo-se urn 

novo leque de opc;oes para aplicac;ao de poupanc;as e criando-se, em decorrencia 

disto, condic;oes rna is efetivas para a ativac;ao do processo de intermediac;ao". 

A quarta fase iniciou-se pela implementac;ao dessas reformas ate os dias 

atuais. Alem das instituic;oes citadas, foi incorporado ao quadro do sistema financeiro 

nacional a Comissao de Valores Mobiliarios, criada pela Lei no 6.385, de 07/12/1976. 

A transformac;ao que vern passando a intermediac;ao financeira nos ultimos 

anos e motivada pelo desenvolvimento da economia e estabilidade monetaria, 

refletindo em processes de fusoes e incorporac;oes, resultando em aumento de 

competitividade. 

Diante disso a atividade de intermediac;ao financeira, alem de minimizar a 

incerteza e os riscos a niveis compativeis com as exigencias de maximizac;ao dos 

ganhos, tera que proporcionar cada vez mais seguranc;a e agilidade no julgamento e 

previsao de melhores retornos. 

0 Sistema Financeiro Nacional e constituido: 

-Do Conselho Monetario Nacional; 

- Do Banco Central do Brasil; 

-Do Banco do Brasil S.A.; 

-Do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social; 

- Das demais instituic;oes financeiras publicas e privadas. 

Conforme definic;ao de Hillbrecht5, "o sistema financeiro presta tres servic;os 

importantes aos poupadores e investidores: compartilhamento de risco, liquidez e 

informac;ao. Esses servic;os motivam ambos a usar o sistema financeiro para efetuar 

a transferencia de recursos." 

5 HILLBRECHT, Ronald. Economia monetaria. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
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3.3.2 Banco Central do Brasil 

0 Banco Central do Brasil e uma pessoa juridica de carater publico, ou seja, e 

uma autarquia responsavel diretamente pelas politicas monetarias do pais, e a 

principal autoridade monetaria. Ate sua cria«;ao, em 31 de dezembro de 1964, os 

6rgaos responsaveis pelas politicas monetarias do Brasil eram a Superintendencia 

da Moeda e do Credito (SUMOC), o Banco do Brasil e o Tesouro Nacional, atuando 

no controle monetario, na fun«;ao de banco do governo e na emissao de papel­

moeda, respectivamente. 

Basicamente, conforme li«;ao de Hilbrecht6 , as fun«;oes do Banco Central do 

Brasil se concentram na supervisao da politica monetaria e cambial do pais e na 

fiscaliza«;ao do sistema financeiro nacional. De forma especifica, as principais 

fun«;oes do BACEN sao: 

- emissao de papel moeda; 

- recebimento dos recolhimentos compuls6rios dos bancos comerciais; 

- realiza«;ao de opera«;oes de redesconto e emprestimos de assistencia a 

liquidez as institui«;oes financeiras; 

- formula«;ao, execu«;ao e acompanhamento da politica cambial e de rela«;oes 

financeiras com o exterior; 

- organiza«;ao, disciplinamento e fiscaliza«;ao do Sistema Financeiro Nacional, 

do Sistema de Pagamento Brasileiro e do Sistema Nacional de Habita«;ao e 

ordenamento do mercado financeiro. 

3.4 PROVISOES 

3.4.1 Conceito 

Provisao e a representa«;ao de estimativas, ou seja, valores ainda nao 

totalmente definidos de perda de ativos ou de obriga«;oes para com terceiros, assim 

reduzindo o ativo ou aumentando o passivo, sendo necessaries ajusta-los a efetiva 

realidade patrimonial. 

6 HILLBRECHT, Ronald. Economia monetluia. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
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Esses eventos, embora ja tenham seu fato gerador contabil ocorrido, nao 

podem ser medidos com exatidao e tern portanto carater estimative. Estas 

expectativas de obriga<;oes ou de perdas de ativos sao resultantes da aplica<;ao e 

· observa<;ao dos principios contabeis, especialmente o principia contabil da 

Prudencia, e sao efetuadas com o objetivo de apropriar no resultado de urn periodo 

de apura<;ao, segundo o regime de competencia, custos ou despesas que provavel 

ou certamente ocorrerao no futuro. 

A partir do momenta que essas perdas de ativos ou obriga<;oes se tornam 

totalmente definidas, deixam de ser consideradas como provisoes e passam a 

figurar como despesas, por exemplo: a provisao para Impasto de Renda passa a ser 

Impastos de Renda a pagar. A partir da mensura<;ao total dos valores a provisao 

torna-se despesa, mesmo que, ainda nao pagas, configuram-se como ocorridas, 

pelo principia de competencia contabil. 

As provisoes sao constituidas em obediencia aos principios contabeis da 

Prudencia, Competencia e Oportunidade. 

3.4.2 Regulamenta<;ao das Provisoes 

As prov1soes sao regulamentadas por serie de dispositivos legais e 

interpretativos, dentre elas a legisla<;ao federal (Ex. Lei das Sociedades Anonimas), 

normas e regulamentos da Receita Federal do Brasil (Ex. Impasto de Renda), 

normas e resoluyaes do Banco Central do Brasil e os procedimentos aprovados pela 

CVM, Comissao de Valores Mobiliarios. Tem-se ainda as interpreta<;oes tecnicas 

emitidas pelo lbracon, lnstituto dos Auditores lndependentes do Brasil e as NBC, 

que sao as normas brasileiras de contabilidade. 

A NPC 22, norma e procedimento de contabilidade, interpretada pela IT 

02/2006, interpreta<;ao tecnica lbracon, tern como objetivo definir criterios de 

reconhecimento e bases de mensura<;ao aplicaveis a provisoes, contingencias 

passivas e contingencias ativas, bern como definir regras para que sejam divulgadas 

informa<;oes suficientes nas notas explicativas as demonstra<;oes contabeis, para 

permitir que os usuarios entendam sua natureza, oportunidade e seu valor. A NPC 

22 foi aprovada pela lnstru<;ao da CVM n° 489. 

15 



Conforme explanado no site portal da contabilidade7
: 

3.4.3 Classifica9ao 

"As Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC) constituem-se num 
conjunto de regras e procedimentos de conduta que devem ser 
observados como requisitos para o exercicio da profissao contabil, bern 
como os conceitos doutrinarios, principios, estrutura tecnica e 
procedimentos a serem aplicados na realiza~ao dos trabalhos previstos 
nas normas aprovadas por resolu~ao emitidas pelo CFC. 
As NBC sao convergentes com as Normas lnternacionais de 
Contabilidade emitidas pelo IASB - Comite lnternacional de Normas de 
Contabilidade e as Normas lnternacionais de Auditoria e Assegura~ao e 
as Normas lnternacionais de Contabilidade para o Setor Publico 
emitidas pela IFAC - Federa~ao lnternacional de Contadores." 

Existem dois grupos de provisoes: 

- Provisoes Retificadoras do Ativo: sao as que aparecem no ativo de forma 

subtrativa, reduzindo o valor contabil do bern ou direito sob o qual se 

provisionaram custos ou despesas. 

- Provisoes Passivas: sao as classificadas no passivo exigivel indicando 

obriga9oes. 

Quanto ao Aspecto Fiscal as provisoes podem ser: 

- Dedutiveis: 

Sao aquelas que a legisla9ao do Impasto de Renda permite a sua 

dedutibilidade quando da determina9ao do lucro real. 

- lndedutiveis: 

Sao aquelas que a legisla9ao do Impasto de Renda nao permite a sua 

dedutibilidade quando da determina9ao do lucro real. 

A provisao, como exigibilidade, deve ser registrado, a debito do resultado, 

independente a existencia de lucro. 

A provisao para contingencia, se existente, deve-se a algum fato gerador 

contabil ja ocorrido e, ainda, se o possivel desembolso ou perda de ativo pode ser 

razoavelmente mensurado, precisando ser contabilizado dentro do regime de 

competencia, mediante constitui9ao de uma provisao, a debito do resultado, como 

exemplo temos a provisao para contingencias fiscais e trabalhistas. 

7 http://www. portaldecontabilidade.com. br/nbc/normascontabilidade. htm 
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Na constituic;:ao de provisoes deve-se e basear-se em elementos que 

possibilitem a melhor avaliac;:ao do fato no momento do lanc;:amento contabil, 

levando-se em conta, tambem, as implicac;:oes fiscais pertinentes. 

3.4.4 Especificidades da Provisao Bancaria 

As provisoes nas instituic;:oes financeiras seguem as regulamentac;:oes 

anteriormente citadas, especialmente as regulamentac;:oes emanadas do Banco 

Central do Brasil. 

A participac;:ao do Banco Central no controle dos riscos e de liquidez das 

instituic;:oes financeiras decorre de sua func;:ao reguladora. Ressalta-se que esta 

participac;:ao do Banco Central do Brasil no controle dos riscos ampliou-se ap6s sua 

participac;:ao na convenc;:ao internacional sobre as normas de avaliac;:ao de risco e 

liquidez de instituic;:oes financeiras, que ficou denominada como Acordo da Basileia. 

0 Acordo da Basileia recebeu este nome por ser o encontro promovido pelo Banco 

BIS, o Banco Central dos Bancos Centrais, na regiao da Basileia na Suic;:a. 

A partir deste acordo foi introduzido diversos limites operacionais e de 

imobilizac;:oes, entre os quais estavam tambem a avaliac;:ao e o aprovisionamento de 

riscos de credito, que estao consolidados no COSIF- Plano Contabil das lnstituic;:oes 

do Sistema Financeiro Nacional e no MNI- Manual de Normas e lnstruc;:oes abaixo 

mencionados: 

- Cosif 1.6.2 - Classificac;:ao das Operac;:oes de Credito por Nivel de Risco e 

Aprovisionamento 

- MNI 2-1-6- Classificac;:ao das Operac;:oes de Credito 

Salienta-se que este sistema, implantado a partir do Acordo da Basileia, para 

classificac;:ao dos risco de credito pode ser utilizado por qualquer tipo de entidades, 

sejam elas com ou sem fins lucrativos. 
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4 CONTROLADORIA 

4.1 CONCEITO 

Controladoria e urn ramo da Contabilidade que tern como fun9ao prover de 

informayoes os gestores de determinada area. Consiste em urn corpo de doutrinas e 

conhecimentos relatives a gestao economica. Pode ser visualizada sob dois 

enfoques: como urn 6rgao administrative com missao, funyoes e pnnc1p1os 

norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa; e ou, como uma 

area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e metodos 

oriundos de outras ciencias. 

As entidades sao compostas de recursos fisicos, tecnol6gicos, financeiros, de 

informayao, e, principalmente, humanos que formam sua riqueza. Sao, portanto, 

sociedades humanas com uma estrutura geral, leis destinadas ao seu 

funcionamento normal e desenvolvimento em funyao das variaveis ambientais que 

as afetam. 

A Controladoria apresenta-se, nesse contexto, como urn subgrupo das 

ciencias sociais e politicas (e consequentemente das ciencias marais e sociais), 

tendo por objeto de estudo a gestao economica. 

A Controladoria ocupa-se de fatos exteriores relacionados com a atividade 

economica do homem, limitado ao ambito das empresas, conforme enfatizado. Cabe 

a Controladoria, como ramo do conhecimento, estudar o comportamento e controle 

economico das riquezas das empresas, em face das ayoes humanas. 

Conforme Figueiredo e Caggiano8
: 

"0 6rgao administrative Controladoria tern por finalidade garantir 
informa~oes adequadas ao porcesso decis6rio, colaborando com os 
gestores na busca da eficacia gerencial." 

4.2 RAMO DO CONHECIMENTO DENOMINADO CONTROLADORIA 

Uma area do conhecimento ou uma ciencia consiste, consoante Pfaltzgraff, 

em urn agregado, em urn conjunto de principios, leis e axiomas que dao explica9ao 

dos fenomenos, suas propriedades, suas rela9oes, suas causas e seu fim. 

8 FIGUEIREDO, Sandra, Caggiano Paulo. Controladoria: Teoria e Pratica. 3a ed., 3a reimpr. Sao 
Paulo: Atlas, 2006. 
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Herrmann Jr.9 salienta, contudo, que: "em todos os ramos do saber humano 

distinguem-se dois aspectos: 1 °) pelo raciocinio procura-se penetrar a razao das 

coisas e investigar a natureza dos fatos; 2°) pela pratica estudam-se os meios para 

tornar uteis a humanidade os resultados das observac;oes. 0 primeiro corresponde 

a ciemcia e 0 segundo, a arte". 

0 corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica 

abordados confere a Controladoria o status de ciencia, com as seguintes 

caracteristicas: 

1) 0 conhecimento cientifico se esforc;a por dar uma explicac;ao dos fenomenos. 

Nao, apenas, em dar a explicac;ao, mas em expor o processamento da 

compreensao do fenomeno. Urn fenomeno e explicado quando se lhe 

conhece a causa, quando se lhe estuda o efeito e, principalmente, quando se 

estuda a sua vida, da causa ao efeito. A investigac;ao das causas e objeto da 

ciencia. Quando a relac;ao entre causa e efeito e constante, isto e, quando o 

fenomeno se repete, partindo daquela mesma origem e produzindo os 

mesmos resultados, entao se diz que constitui uma lei. 

2) Por intermedio das leis, o conhecimento cientifico reduz o especial e o 

particular, ao geral. 

3) Pelas leis, a ciencia reduz o incerto, o duvidoso ao certo, ao que foi 

determinado com precisao. 

Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de 

principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias da Administrac;ao, 

Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se ocupa 

da gestao economica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia. 

Apesar da importancia dos fundamentos desse sistema de conhecimentos, o 

conjunto de preceitos que permitem adapta-los as conveniencias humanas, exposto 

anteriormente, nao deve ser esquecido. As ac;oes com efeitos uteis no 

aproveitamento das forc;as ambientais, cujo conhecimento previo e indispensavel, 

fornecem informac;oes para aconselhar aos administradores dirigir uma entidade, 

permitindo uma gestao economica eficaz. 

9 HERRMANN JUNIOR, Frederico. Elementos de administra~ao. 6 ed. Sao Paulo: Atlas, 1973. 
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Explana-se da obra coordena por Cattelli10
: 

"A Controladoria, por este angulo, estara voltada para modelar correta 
mensura<;io da riqueza (patrimOnio dos agentes econOmicos), a 
estrutura<;io do modelo de gestio - notadamenteos relacionados com 
os aspectos econOmicos da entidade, incluindo os modelos de 
decisio e informa<;io - e do sistema de informa<;oes. A intera<;io 
multidisciplinar e verificada pela agrega<;io de conceitos das areas de 
economia, administra<;io e sistema de informa<;io, entre outras." 

4.2.1 Contribuic;ao da Economia 

A Economia e a ci€mcia que "estuda os fatos humanos relacionados com a 

riqueza no que se refere a produc;ao, a distribuic;ao, a circulac;ao e ao consumo de 

utilidades". 0 estudo da criac;ao, transformac;ao e distribuic;ao dos recursos 

economicos na sociedade, objetos deste ramo do conhecimento contribuiu 

sobremaneira ao desenvolvimento da ciencia da Controladoria. 0 conceito de valor 

economico de urn bern, decorrente de sua utilidade no atendimento das 

necessidades humanas, constitui urn dos alicerces para a mensurac;ao dos ativos de 

uma empresa. 0 resultado de uma transac;ao reflete o conceito de renda economica, 

afetando a riqueza da empresa e, conseqOentemente, fazendo parte do objeto de 

estudo da Controladoria. 

A Economia, contudo, nao se preocupa em expressar monetariamente a 

produc;ao, a distribuic;ao ou o consumo de riqueza. Dessa maneira, nao tern meios 

para medir a eficacia ou a eficiencia dessas atividades. Alem disso, nao se 

preocupa com a gestao da riqueza, limitando-se a estudar as relac;oes entre os 

agentes economicos. Malchman e Slavin afirmam que os economistas dependem 

de relat6rios contabeis para a mensurac;ao da riqueza agregada dos consumidores, 

do governo e de grupos de empresas que formam urn setor de atividade economica. 

4.2.2 Contribuic;ao da Administrac;ao 

A Administrac;ao e o ramo do conhecimento que se ocupa da gestao de 

recursos economicos. Contribuiu com os conceitos de eficacia empresarial, com a 

visao sistemica da empresa e com o processo decis6rio a ciencia da Controladoria. 

1° CATELLI, Armando. FUNDAQAO INSTITUTO DE PESQUISAS CONTABEIS, ATUARIAIS E 
FINANCEIRAS. Controladoria: uma abordagem da gestio econOmica - GECON. Sao Paulo: 
Atlas, 2001. 
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A eficacia empresarial, contudo, nem sempre reflete a eficacia social, tao enfatizada 

pelos estudiosos de Administrayao, refletindo claramente a falta de compreensao 

dos gestores das empresas em rela9ao a responsabilidade social de sua atividade 

economica. Paradoxalmente, no ambito interno das empresas, cada gestor deve 

justificar sua atividade em relayao aos demais gestores, constituindo urn principia 

organizacional bastante explorado pela Controladoria. 

Para que ocorra a gestao de recursos, a ciencia da Administrayao carece de 

urn corpo de conhecimentos necessaria ao fornecimento de informa9oes para a 

tomada de decisoes economicas. Nesse sentido, utiliza as informayoes baseadas 

na Contabilidade tradicional, bastante distorcidas em funyao dos Principios 

Fundamentais da Contabilidade. 

Esse comportamento dos administradores conduz a uma subotimizayao dos 

resultados economicos por meio do que poderia ser denominado gestao contabil, 

desviando a empresa de sua eficacia, tao preconizada pelos cientistas da 

Administrayao. 

4.2.3 Contribuiyao da Contabilidade 

A Contabilidade e o ramo do conhecimento que estuda conceitos de 

identificayao e acompanhamento, no tempo, do patrim6nio da entidade expresso 

monetariamente. A Contabilidade ocupa-se com fatos relacionados com a atividade 

economica do homem, limitada ao ambito das entidades. lncumbe-lhe estudar o 

comportamento dos eventos que interferem na riqueza da empresa, em face das 

a9oes humanas ou de sua ausencia. 

A utilidade da riqueza e refletir a satisfayao de necessidades humanas, mas 

sua existencia material em quantidades limitadas confere-lhe, enquanto pertencente 

a uma entidade, a possibilidade de permuta em virtude do desejo de satisfayao de 

necessidades de outras pessoas ou entidades. Os elementos intangiveis, como o 

fundo de comercio, os segredos de fabrica, o monop61io, tambem refletem o aspecto 

material da riqueza, alem dos tangiveis, como estoques, imobilizado e caixa, porque 

representam meios para a aquisiyao de elementos tangiveis, nao pertencentes a 
entidade, mas com os quais podera contar no futuro. A riqueza e, pois, urn conceito 

puramente economico. 
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0 patrim6nio, por seu turno, e a denominac;ao juridica da riqueza, compondo­

se de bens ou direitos e de obrigac;oes. Os bens ou direitos constituem tudo quanto 

e perceptive! aos sentidos e que satisfaz as necessidades humanas. 

As obrigac;oes consistem nos bens que a pessoa deve dar ou restituir a 

terceiros. A soma algebrica do valor dos bens ou direitos com o das obrigac;oes 

resulta no patrim6nio liquido. 

A presenc;a de diversos tipos de eventos exige urn processo de selec;ao 

daqueles que interessarao a Contabilidade, relatives aos atributos e alterac;oes de 

natureza economica da riqueza da entidade. A relac;ao baseia-se em uma analise 

da relac;ao custo/beneficio da coleta e do processamento da informac;ao, em alguns 

principios, evitando o congestionamento do sistema e permitindo urn fluxo eficiente 

de informac;oes para avaliac;ao das mais importantes. 

A partir da identificac;ao, o sistema contabil procedera a mensurac;ao, 

representando os eventos economicos e, por meio de cifras, buscando operar a 

mensagem de forma a produzir urn sinal possivel de ser transmitido por meio do 

canal, isto e, dos relat6rios contabeis. 

0 receptor, pessoal de staff, reconstr6i a mensagem economica a partir do 

sinal transmitido em c6digo de linguagem contabil e utiliza, ainda, instrumentos 

analiticos que facilitarao as decisoes dos destinatarios finais ou dos administradores. 

Estes agirao, provocando o surgimento de novos eventos economicos por meio do 

mecanisme de feedback, devoluc;ao das informac;oes. 

Uma visao mais geral da Contabilidade dentro desses conceitos e sugerida 

por ludicibus e Marion 11
, ao defenderem: 

"a constru~io de urn arquivo basico de informa~io contabil, que possa 
ser utilizado de forma mais flexivel, por varies tipos de usuaries, cada 
urn com enfases diferentes neste ou naquele tipo de informa~io, neste 
ou naquele principia de avalia~io, porem extraidos todos os informes 
do arquivo basi co ou data-base estabelecido pela contabilidade". 

Catelli, contudo, diverge desse pensamento ao ensinar que a Contabilidade 

pode utilizar os mesmos criterios para tratar as informac;oes, independentemente do 

usuario que as requisita. 0 criterio economico reflete a situac;ao real da riqueza e 

nao se sujeita aos vieses de avaliac;ao de ativos e reconhecimento de receitas 

decorrentes da obediencia aos Principios Fundamentais da contabilidade. Assim, 

11 IUDICIBUS, Sergio de; MARION, Jose Carlos. Contabilidade comercial. 7. ed. sao Paulo: Atlas, 
2006. 
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tanto os gestores da empresa quanto os usuarios externos, tais como os acionistas, 

credores, a comunidade, as entidades governamentais poderiam utilizar-se de 

informac;oes baseadas nos mesmos criterios de avaliac;ao para tomar decisoes 

economicas. 

A Escola Americana caracteriza a Contabilidade como urn sistema de 

informac;oes que identifica, mensura e comunica. Deve, portanto, sujeitar-se aos 

objetivos de cada usuario, nao possuindo urn fim em si mesma. A gestao de 

recursos aos quais se refere nao faz parte de seu conteudo, dado o seu carater 

utilitario. 

4.3 CONTROLADORIA COMO 6RGAO ADMINISTRATIVO 

0 6rgao administrative Controladoria tern por finalidade garantir informac;oes 

adequadas ao processo decis6rio, colaborar com os gestores em seus esforc;os de 

obtenc;ao da eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e assegurar a 

eficacia empresarial, tambem sob aspectos economicos, por meio da coordenac;ao 

dos esforc;os dos gestores das areas. 

Kanitz 12 afirma que os controladores foram inicialmente recrutados entre os 

individuos das areas de contabilidade ou de financ;as da empresa, por possuirem, 

em func;ao do cargo que ocupam, uma visao ampla da empresa que os habilita a 

enxergar as dificuldades como urn todo e propor soluc;oes gerais. Alem disso, as 

informac;oes que chegam ao controller sao predominantemente de natureza 

quantitativa, seja fisica, monetaria, ou ambas. 

Segundo Garrison, o controller faz parte da cupula administrativa e participa 

ativamente nos processos de planejamento e controle empresarial. Como gestor do 

sistema de informac;oes, esta em posic;ao de exercer o controle por meio do relato e 

da interpretac;ao dos dados necessaries a tomada de decisoes. Por intermedio do 

suprimento e da interpretac;ao de dados relevantes e oportunos, exerce influencia 

sobre as decisoes, desempenhando urn papel fundamental no direcionamento da 

empresa aos seus objetivos. 

Nakagawa 13 sugere que o controller atue como o executivo criador e 

comunicador de informac;oes na organizac;ao. Dessa forma, podera auxiliar, por 

12 KANITIZ, Stefen C. Controladoria, Teoria e Estudo de Casos, Sao Paulo Pioneira, 1976. 
13 NAKAGAWA, Masayuki. lntrodu~ao a Controladoria. Sao Paulo: Atlas, 1993. 
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exemplo, o executivo da area de marketing em sua meta de lucratividade no ambito 

geografico e de consumidores e na eficiencia da midia e politica de promoc;oes. Da 

mesma maneira, a area de produc;ao podera ser auxiliada com vistas a utilizac;ao 

mais eficiente dos custos diretos e indiretos aplicados a produc;ao. Para tanto, cabe­

lhe a tarefa de projetar, implementar, coordenar e manter urn sistema de 

informac;oes capaz de atender adequadamente as necessidades informativas do 

processo de planejamento e controle da empresa. 

Varios autores qualificam a Controladoria como urn 6rgao de staff, ja que 

cada gestor tern autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus 

resultados. A Controladoria, portanto, nao poderia controlar as demais areas, mas 

prestaria assessoria no controle, informando a cupula administrativa sobre os 

resultados das areas. 

Contrapondo a este ponto de vista, Catelli ensina que o controller e urn gestor 

que ocupa urn cargo na estrutura de linha porque toma decisoes quanto a aceitac;ao 

de pianos, sob o ponto de vista da gestao economica. Dessa maneira, encontra-se 

no mesmo nivel dos demais gestores, na linha da diretoria ou da cupula 

administrativa, embora tambem desempenhe func;oes de assessoria para as demais 

areas. 

4.4 MISSAO DA CONTROLADORIA 

A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma 

empresa, deve esforc;ar-se para garantir o cumprimento da missao e a continuidade 

da organizac;ao. Seu papel fundamental nesse sentido consiste em coordenar os 

esforc;os para conseguir urn resultado global sinergico, isto e, superior a soma dos 

resultados de cada area. 

Moscove e Simkin 14
, afirmam que a Controladoria desempenha urn importante 

papel no exito empresarial, tendo como missao primordial a gerac;ao de informac;oes 

relevantes para a tomada de decisao no ambito da organizac;ao. 

0 objeto da Controlaria e a gestao economica, ou seja, todo conjunto de 

decisoes e ac;oes orientado por resultados desejados mensurados segundo 

conceitos economicos. 

14 MOSCOVE, Stephen A; SIMKIN, Mark G.; BAGRANOFF, Nancy A Sistemas de informa~oes 
contabeis. Sao Paulo: Atlas, 2002. 
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Dessa forma, a missao da Controladoria e otimizar os resultados economicos 

da empresa, para garantir sua continuidade e crescimento da riqueza, por meio da 

integrac;ao dos esforc;os das diversas areas. 

4.5 FUN<;OES DA CONTROLADORIA 

Kanitz estabelece como func;ao primordial da Controladoria a direc;ao e a 

implantac;ao dos sistemas de: 

a) lnformac;ao - compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da 

empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc; 

b) Motivac;ao - referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o 

comportamento das pessoas diretamente atingidas; 

c) Coordenac;ao - visando centralizar as informac;oes com vistas a aceitac;ao de 

pianos sob o ponto de vista economico e a assessoria da direcao da 

empresa, nao somente alertando para situac;oes desfavoraveis em alguma 

area, mas tambem sugerindo soluc;oes; 

d) Avaliac;ao - com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por centro de 

resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial; 

e) Planejamento - de forma a determinar se os pianos sao consistentes ou 

viaveis, se sao aceitos e coordenados e se realmente poderao servir de base 

para uma avaliac;ao posterior; 

f) Acompanhamento - relative a continua verificac;ao da evoluc;ao dos pianos 

trac;ados para fins de correc;ao de falhas ou revisao do planejamento. 

Dale resumiu as fungoes do controller as seguintes: 

a) Fornecer a informac;ao basica para controle gerencial por meio da formulac;ao 

de politicas de contabilidade e de custos, procedimentos e padroes, 

preparac;ao de demonstrac;oes financeiras e manutenc;ao dos livros contabeis, 

direc;ao da auditoria interna e controle de custos; 

b) Orc;amentar e controlar operac;oes e resultados; 

c) Atividades especificas de controle de: 

- contas gerais, subtitulos e desdobramentos: delinear verificac;oes sobre as 

financ;as da empresa e salvaguardar seus ativos; 
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- verificar faturas, contas a receber e a pagar, controle de pagamentos e 

recebimentos, folha de pagamento, beneficios adicionais dos empregados; 

registros de instala<;oes e equipamentos; 

- atividades da contabilidade de custos das varias fun<;oes administrativas; 

- estoques; 

- estatisticas; e 

-impastos. 

d) Preparar e interpretar demonstra<;oes financeiras e relat6rios contabeis 

regulares; 

e) Fazer auditoria interna; 

f) lnterpretar dados de controle. 

Heckert e Wilson estabelecem como fun<;oes da Controladoria: 

a) A fun<;ao de planejamento, que inclui o estabelecimento e a manuten<;ao de 

urn plano operacional integrado por meio de canais gerenciais autorizados, de 

curto e de Iongo prazo, compativel com os objetivos globais, devidamente 

testado e revisado, e abrangendo urn sistema e os procedimentos exigidos; 

b) A fun<;ao de controle, que inclui o desenvolvimento, o teste e a revisao por 

meios adequados dos padroes satisfat6rios contra os quais deve-se medir o 

desempenho real, e a assistencia a administra<;ao no incentivo a 
conformidade dos resultados reais com os padroes; 

c) A fun<;ao de relatar, que inclui prepara<;ao, analise e interpreta<;ao dos fatos 

financeiros e numeros para o uso da administra<;ao, envolve uma avalia<;ao 

desses dados em rela<;ao aos objetivos e metodos da area e da empresa 

como urn todo, e influencias externas e prepara<;ao e apresenta<;ao de 

relat6rios a terceiros, como 6rgaos governamentais, acionistas, credores, 

clientes, publico em geral, conforme suas exigencias; 

d) A fun<;ao contabil, que inclui o estabelecimento e a manuten<;ao das 

opera<;oes da contabilidade geral e da contabilidade de custos da fabrica, da 

divisao e da empresa como urn todo, juntamente com os sistemas e metodos 

referentes ao projeto, instala<;ao e custodia de todos os livros contabeis, os 

registros e formas requeridos para registrar objetivamente as transa<;oes 
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financeiras e adequa-las aos principios contabeis, com o respective controle 

interno; e 

e) Outras fungoes relacionadas, de responsabilidade primaria, que incluem 

supervisao e operagao de tais areas como: impostos, abrangendo questoes 

locais, estaduais e federais, relagao com o fisco e a auditoria independente; 

seguros, em termos de adequagao da cobertura e manutengao dos registros; 

desenvolvimento e manutengao de instrugoes padrao, procedimentos e 

sistemas; programas de conservagao de registros; relagoes publicas com o 

mercado financeiro; e, finalmente, a coordenagao de todos os sistemas e 

instrumentos de registro dos escrit6rios da empresa. 

Anderson e Schmidt estabelecem duas fungoes essenciais e duas fungoes 

decorrentes do desenvolvimento empresarial que foram atribuidas a Controladoria. 

As fungoes essenciais subdividem-se em: 

a) Controle organizacional: com a finalidade de manter todas as partes da 

complicada estrutura organizacional em expansao de forma continuada, 

eficiente e economica; 

b) Mensuragao do empreendimento: com o intuito de suprir a necessidade de 

reconhecer e descrever claramente a segmentagao da empresa em suas 

varias atividades de receita e custo, e, consequentemente, suscitar o 

planejamento gerencial inteligente. 

0 desenvolvimento empresarial levou, segundo os autores, duas fungoes 

importantes a se incorporarem a area de Controladoria: 

a) Divulgagao de informagoes a usuarios externos a empresa, em decorrencia 

das exigencias legais, como impostos cobrados pelo Governo, participagao 

de acionistas minoritarios, negociagoes salariais, obtengao de emprestimos 

junto a instituigoes financeiras; e 

b) Protegao do patrimonio, como estabelecimento e manutengao de controles e 

auditoria interna, e garantia de coberturas apropriadas para elementos 

patrimoniais segurados. 
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Russel e Frasure, afirmam que as func;oes do controller em sentido mais 

amplo consistem em: 

a) Reunir, analisar e interpretar a informac;ao que a Administrac;ao necessita 

para operar a empresa; e 

b) Manter os registros contabeis adequados, com a finalidade de prover 

informac;oes corretas para as varias entidades externas. 

0 controlador, nesse contexto, responsabiliza-se, basicamente, pelos 

seguintes pontos: 

a) Conjunto dos sistemas contabeis empregados na empresa; 

b) Reforc;o do controle interno por meio da auditoria interna; 

c) Preparac;ao e explicitac;ao das analises financeiras; 

d) Manutenc;ao dos contratos celebrados pela empresa com terceiros; 

e) Administrac;ao das questoes fiscais e tributarias; 

f) Estabelecimento, coordenac;ao e administrac;ao de urn plano adequado para o 

controle das operac;oes empresariais; 

g) Fiscalizac;ao dos objetivos, efetivac;ao das politicas, processes e estrutura 

organizacional da empresa, estabelecidos em conjunto com os demais 

gestores; 

h) Coordenac;ao e preparac;ao da informac;ao para auditoria externa, bern como 

ser a ligac;ao da empresa com os auditores independentes; 

i) Protec;ao dos ativos da empresa; 

j) Estudos economico-financeiros, incluindo as influencias de forc;as economicas 

e sociais e do governo sabre o resultado economico das atividades da 

empresa; 

k) Aprovac;ao do pagamento e assinatura de titulos de cn3dito em consonancia 

com o tesoureiro; 

I) Aplicac;ao de regulamentos da empresa quanta as cauc;oes prestadas e ac;oes 

emitidas pela empresa; 

m) Preparac;ao e aprovac;ao de normas internas elaboradas para o cumprimento 

de decisoes administrativas tomadas pelo acionista controlador ou par acordo 

de acionistas, ou ainda, para o cumprimento de dispositivos legais ou 
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exigemcias governamentais, quando se tratar de assunto que diga respeito a 
gestao economica; 

n) Assessoramento aos demais gestores para correc;:ao dos desvios entre o 

planejamento e a execuc;:ao; 

o) Gerenciamento do sistema de informac;:oes que da suporte ao processo 

decis6rio da gestao economica; 

p) Preparac;:ao de informac;:oes de ordem economico-financeira para as entidades 

governamentais, acionistas controladores ou a quem, por acordos, tern 

neg6cios com a empresa; 

q) Gerenciamento da area Controladoria. 

Catelli, contudo, ensina que a auditoria interna nao deveria existir nas 

empresas que possuem o modelo de gestao ideal, uma vez que se pressupoe a 

existencia de urn controle permanente e eficaz, eliminando qualquer possibilidade de 

fraude. 

4.6 REQUISITOS NECESSARIOS AO DESEMPENHO DA FUN<;AO DE 

CONTROLADORIA 

0 controller, em func;:ao das diversas tarefas que lhe foram atribuidas, deve 

possuir, segundo Heckert e Willson, as seguintes qualificac;:oes: 

a) Entendimento geral do setor de atividade economica do qual sua empresa faz 

parte e das forc;:as politicas, economicas e sociais diretamente relacionadas; 

b) Conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas politicas, seu 

programa, sua organizac;:ao e, ate certo ponto, de suas operac;:oes; 

c) Entendimento dos problemas basicos de organizac;:ao, planejamento e 

controle; 

d) Entendimento dos problemas basicos de administrac;:ao da produc;:ao, da 

distribuic;:ao, de financ;:as e de pessoal; 

e) Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de tal 

forma que se tornem a base para a ac;:ao; 

f) Habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto e, na linguagem 

adequada;e 
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g) Conhecimento amplo de principias e procedimentos contabeis e habilidade 

para dirigir pesquisas estatisticas. 

Muitas das qualificac;oes supramencionadas devem ser comuns a todos os 

gestores. No entanto, os conceitos economicos devem ser conhecidos pelo 

controller para que possa inferir as implicac;oes das forc;as politicas, economicas e 

sociais do ambiente interne e externo a empresa, no resultado economico. Da 

mesma forma, o sistema de informac;oes economico-financeiras por ele administrado 

devera possuir os referidos conceitos economicos para a emissao de relat6rios 

gerenciais, tornando mais importantes as qualificac;oes "e" e "g" descritas acima. 

4.7 PRINCIPIOS NORTEADORES DA Af;AO DO CONTROLLER 

Heckert e Willson 15 estabelecem algumas caracteristicas da controladoria 

para o desempenho eficaz das tarefas a seu cargo. A partir de suas considerac;oes, 

os seguintes principios devem nortear o trabalho de urn controller: 

a) lniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no ambito da gestao 

economica global e fornecer as infortnac;oes necessarias aos gestores das 

areas diretamente afetadas; 

b) Visao economica: na func;ao de assessoria a outros gestores, deve captar os 

efeitos economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os 

metodos utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir alterac;oes 

que otimizem o resultado economico global e suprir o gestor com as 

informac;oes necessarias a esse fim; 

c) Comunicac;ao racional: deve fornecer informac;oes as areas, em linguagem 

compreensivel, simples e util aos gestores, e minimizar o trabalho de 

interpretac;ao dos destinatarios; 

d) Sintese: deve traduzir fatos e estatisticas em graficos de tendencia e em 

indices, de forma que haja comparac;ao entre o resultado realizado e o 

planejado, e nao entre o resultado realizado no periodo e o realizado no 

periodo anterior; 

15 HECKERT, J Brooks, WILSON, James D. Controllership, 2 ed, New York, Ronalda Press, 1963. 
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e) Visao para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados passados 

com vistas a implementac;ao de ac;oes que melhorem o desempenho futuro, 

pois 0 passado e imutavel; 

f) Oportunidade: deve fornecer informac;oes aos gestores em tempo habil as 

alterac;oes de pianos ou padroes, em func;ao de mudanc;as ambientais, 

contribuindo para o desempenho eficaz das areas e da empresa como urn 

todo; 

g) Persistencia: deve acompanhar os desempenhos das areas a luz de seus 

estudos e interpretac;oes e cobrar as ac;oes sugeridas para otimizai o 

resultado economico global; 

h) Cooperac;ao: deve assessorar os demais gestores a superar os pontos fracos 

de suas areas, quando detectados, sem se limitar a simplesmente critica-los 

pelo fraco resultado; 

i) lmparcialidade: deve fornecer informac;oes a cupula administrativa sobre a 

avaliac;ao do resultado economico das areas, mesmo quando evidenciarem 

sinais de ineficacia dos gestores. Embora essa ac;ao possa trazer 

dificuldades no relacionamento interpessoal com tais gestores, deve ter 

sempre em mente o controle organizacional para a otimizac;ao do resultado 

economico empresarial; 

j) Persuasao: deve convencer os gestores da utilizac;ao das sugestoes, no 

sentido de tornar mais eficaz o desempenho de suas areas e, 

conseqOentemente, o desempenho global, desde que haja compreensao dos 

relat6rios gerenciais fornecidos; 

k) Consciencia das limitac;oes: embora possa suprir os gestores com 

informac;oes economicas, assessora-los quanto as questoes de gestao 

economica e, inclusive, aprovar ou nao seus pianos orc;amentarios tendo em 

vista a eficacia empresarial, tera uma influencia minima em questoes de estilo 

gerencial, capacidade criativa e perspicacia dos gestores; 

I) Cultura geral: o conhecimento das diferenc;as culturais basicas entre rac;as e 

nac;oes, o conhecimento das diferenc;as sociais e economicas entre paises ou 

blocos economicos e importante para a percepc;ao de oportunidades e 

ameac;as a empresa diante de cenarios estrategicos; 
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m) Lideranya: como administrador de sua area, tern subordinados, e compete a 

ele conduzi-los a realizayao de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para 

que a empresa atinja seus objetivos; e 

n) Etica: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de 

forma absoluta e pela sociedade. 

4.8 FUNQAO FINANCEIRA DA CONTROLADORIA 

Em decorremcia do porte e do desenvolvimento da empresa, a funyao 

financeira pode estar a cargo do responsavel por outra atividade, ou mesmo de urn 

individuo com diversas areas especializadas sob sua responsabilidade. 

Em uma pequena empresa, a funyao financeira pode ser uma atribuiyao 

subsidiaria ao gestor de produyao ou ao de vendas. Nesse caso, embora possa 

haver uma preocupayao com a gestao economica, nao ha urn 6rgao denominado 

Controladoria para exercer a funyao. E suficiente o conhecimento de conceitos a ela 

intrinsecos pelos gestores, para que possa ser exercida. 

A medida que se desenvolve a empresa, com a descentralizayao das 

funyoes, surge o individuo responsavel pelo exercicio da funyao financeira, 

podendo, ainda, ter outras funyoes subsidiarias, como compras ou pessoal. Nesse 

caso, esse individuo deveria encarregar-se da gestao economica da empresa, 

mesmo nao existindo o 6rgao Controladoria. 

A partir da descentralizayaO de atividades da area financeira, distinguindo-se 

primordialmente o tesoureiro e o controller, sob a responsabilidade de urn gestor ou 

como gestores da cupula administrativa, surge o 6rgao Controladoria e sua 

preocupayao especifica com a gestao economica empresarial. 

A administrayao financeira, segundo Wright, Kroll e ParneiP6
, liga-se as 

decisoes da adninistrayao geral em todos os niveis. Na cupula administrativa 

contribui para: 

- A identificayao dos objetivos da empresa; 

- 0 delineamento da estrategia da empresa para o periodo coberto pelo 

planejamento, levando em conta os padroes especificos de desempenho para todos 

os niveis de administrayao, isto e, em todas as areas. 

16 WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administra~ao Estrategica: conceitos. Sao Paulo: Atlas, 
2000. 
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No ambito tatico, participa das decisoes relacionadas com a analise e 

avaliac;ao dos projetos de investimento. 

No ambito operacional, responde pelo controle das informac;oes economicas 

pertinentes as operac;oes empresariais, pelo estabelecimento de uma politica para 

controle da liquidez que permita detectar a necessidade de fundos e apontar 

alternativas que satisfac;am essa necessidade, e pelo feedback de informac;ao para 

facilitar as tarefas administrativas do planejamento, relat6rios e controle, a fim de 

otimizar o desempenho dessas func;oes. 

Embora a descentralizac;ao da area financeira resulte nas duas grandes 

func;oes de Tesouraria e Controladoria, Walker e Baughn nao consideram as tarefas 

da Controladoria como func;oes financeiras. Alertam, porem, para grande 

dependencia da area financeira em relac;ao as informac;oes fornecidas pela 

Controladoria para sua gestao economica. 

A area financeira, segundo o "Financial Executives Institute", possui 

basicamente as seguintes func;oes: 

a) Obtenc;ao do capital para o andamento dos neg6cios, incluindo as 

negociac;oes com as fontes e a manutenc;ao dos convenios financeiros 

necessaries; 

b) Relac;oes com investidores, pela manutenc;ao de urn mercado adequado para 

os valores da companhia, e contatos com banqueiros, investidores, analistas 

financeiros e acionistas; 

c) Financiamento de capital de giro; 

d) Manutenc;ao de convenios com bancos, recebimento, custodia e desembolso 

de dinheiro e valores da empresa; 

e) Credito e cobranc;a; 

f) lnvestimento de fundos excedentes; e 

g) Seguro dos ativos. 

A area financeira funciona, na verdade, como urn banco que deve suprir as 

demais areas com os recursos financeiros necessaries ao andamento de suas 

atividades. 0 efeito economico das receitas e despesas decorrentes do fluxo 

financeiro dessa area com as demais e identificado, mensurado e comunicado pelo 

sistema de informac;oes administrado pela Controladoria. Cabe ressaltar que todas 
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as areas tern seu fluxo financeiro e, portanto, seus efeitos economicos sao captados 

no sistema de informac;oes economico-financeiras e se refletem nos relat6rios 

gerenciais de cada area, tornando-se objeto de preocupac;ao da Controladoria, nao 

obstante o fato de que normalmente o fluxo financeiro seja mais intense na propria 

area financeira. 

4.9 INFORMA<;AO 

4.9.1 Conceito de lnformac;ao 

0 conceito, a noc;ao que temos de informac;ao e bern vago e intuitive. Quando 

fazemos uma pergunta, estamos pedindo informac;ao. quando assistimos televisao 

ou urn filme, estamos absorvendo informac;ao. Ao ler urn jornal, uma revista em 

quadrinhos, ou ao ouvir uma musica, sabemos que estamos lidando com algum tipo 

de informac;ao. Ate quando contamos uma piada estamos transmitindo informac;ao. 

Usamos, absorvemos, assimilamos, manipulamos, transformamos, produzimos e 

transmitimos informac;ao durante o tempo todo, durante todo o tempo. Entretanto, 

nao temos uma definic;ao precisa do que e informac;ao. Nao temos uma definic;ao 

que diga o que e e o que nao e informac;ao. Sabemos intuitivamente o que e 

informac;ao, mas nao conseguimos descrever, em palavras, o que e informac;ao. 

lnformac;ao e urn conceito primitive, assim como o conceito de "conjunto" 

tambem o e; e e isso o vern sendo feito ate o presente. Entretanto, a realidade que 

esta delineando-se tern exigido uma definic;ao precisa do que e a informac;ao, ja que 

estamos entrando na era da sociedade da informac;ao. A importancia da informac;ao 

em nossas vidas e a forma como a estamos encarando estao sendo modificadas, e 

nao temos muitos estudos sabre a informac;ao em si mesma, continuamos com urn 

conceito vago do que e a informac;ao. 

Tentar descrever detalhadamente o que e a informac;ao pode parecer urn 

exercicio de futilidade para aqueles mais desatentos. Assim, daremos urn exemplo 

da necessidade de ter essa descric;ao precisa. Como exemplo, vamos tamar o caso 

dos direitos autorais. Sabemos que o conteudo de urn livro e informac;ao, o mesmo 

se aplica a filmes, musicas, jornais e revistas. 0 valor do livro e dado pela 

informac;ao que ele contem, nao pelo papel de que e feito. Se urn livre e digitalizado 
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e distribuido por alguem na Internet, a informagao do livro se torna gratuita. lsso e 

urn problema, pois o autor do livro, que vive de escrever livros, nao esta sendo 

recompensado pelo seu trabalho e podera ficar desestimulado para produzir mais 

obras. Entao, devemos criar uma legislagao sobre os direitos autorais sobre 

informagao, nao sobre livros, filmes, software e musicas. Surge urn problema. Como 

legislar sobre urn objeto, a informagao, o qual nao conseguimos definir? Se dermos 

definigoes vagas sobre o que e a informagao, havera espago para diversas 

interpretagoes da legislagao os direitos autorais da informagao; valera qualquer 

coisa e a legislagao nao servira para nada. Sendo assim, tentar definir o que e a 

informagao e de fundamental importancia. 

Na era em que vivemos informagao e poder, e portanto e necessaria adquirir 

uma consciemcia crescente do valor estrategico que esta pode assumir. 0 

conhecimento impoe-se como uma mais valia para empresas que desejam competir 

num meio envolvente instavel e em permanente mudanga. 

Gestao de lnformagao tern como objetivo principal tornar os recursos de 

informagao e as capacidades informacionais da empresa mais eficientes, de modo a 

melhorar a tomada de decisao, a capacidade de adaptagao e aprendizagem num 

ambiente em constante mudanga. 

A Gestao de lnformagao surge do reconhecimento da informagao como urn 

recurso estrategico para a organizagao. Assim sendo, deve ser gerida de modo a ser 

tornar o mais rentavel possivel. 

4.9.2 A Qualidade da lnformagao 

A informagao e identificada cada vez mais como urn recurso economico 

essencial para a tomada de decisao e para a execugao dos diversos processes de 

neg6cio. 

Dada a importancia que tern assumido nas organizagoes e na propria 

Sociedade, e natural e aceitavel que se levantem preocupagoes relativamente a sua 

qualidade. De fato, uma informagao incorreta ou desatualizada podera levar a uma 

decisao errada produzindo urn impacto negative na organizagao. 

Uma decisao que se baseie em informagao desatualizada ou incorreta 

incorrera certamente em medidas desajustadas a realidade e portanto, ineficazes. 
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Por outro lado, sendo a informa<;ao assumida como urn recurso surge a necessidade 

de serem aplicados metodos de controle de qualidade similares aos aplicados a 

outros recursos da empresa, tais como aos produtos disponibilizados. 

4.9.3 Sistema de lnforma<;ao 

Sistema de lnforma<;ao e a expressao utilizada para descrever urn sistema 

automatizado ou mesmo manual, que abrange pessoas, maquinas, e/ou metodos 

organizados para coletar, processar, transmitir e disseminar dados que representam 

informa<;ao para 0 usuario. 

Urn sistema de informa<;ao possui varios elementos inter-relacionados que 

coletam (entrada), manipulam e armazenam (processo), disseminam (saida) os 

dados e informa<;oes e fornecem urn mecanisme de feedback. 

4.9.3.1 Vantagens de urn Sistema de lnforma<;ao 

Em urn Sistema, varias partes trabalham juntas visando urn objetivo em 

comum. Em urn Sistema de lnforma<;ao nao e diferente, porem o objetivo e urn fluxo 

mais confiavel e menos burocratico das informa<;oes. Em urn Sistema de lnforma<;ao 

bern construido, suas principais vantagens sao: 

a) Acesso rapido as informa<;oes; 

b) Garantia de integridade e veracidade da informa<;ao; 

c) Garantia de estabilidade; 

d) Garantia de seguran<;a de acesso a informa<;ao; 

e) lnforma<;oes de boa qualidade sao essenciais para uma boa tomada de 

decisao. 

Urn Sistema de lnforma<;ao nao precisa ter essencialmente computadores 

envolvidos, basta ter varias partes trabalhando entre si para gerar informa<;oes. Ele 

pode ser tanto manual quanta baseado em Tl, ou uma mescla dos dais. Acontece 

que urn Sistema de lnforma<;ao grande dificilmente sobrevive atualmente sem estar 

informatizado, o que por si s6 nao elimina o fator humano no processo. E a intera<;ao 
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dos componentes da Tl com o componente humano que faz com que urn Sistema de 

lnformayao tenha funcionalidade e utilidade para a organiza9ao. 

Os Sistemas de lnforma9ao podem ser classificados de acordo como tipo de 

informa9ao processada: 

- Sistemas de lnformayao Operacional: tratam das transa9oes rotineiras da 

organiza9ao; Comumente encontrados em todas as empresas automatizadas; 

- Sistemas de lnforma9ao Gerencial: agrupam e sintetizam os dados das 

opera9oes da organiza9ao para facilitar a tomada de decisao pelos gestores da 

organiza9ao; 

-Sistemas de lnformayao Estrategicos: integram e sintetizam dados de fontes 

internas e externas a organiza9ao, utilizando ferramentas de analise e compara9ao 

complexas, simula9ao e outras facilidades para a tomada de decisao da cupula 

estrategica da organiza9ao. 

4.9.3.2 Sistema de lnforma96es Gerenciais 

Sistema de lnforma9ao de Gestao ou Sistema de lnforma9oes Gerenciais, 

SIG, do ingles, Management Information System - MIS, e urn sistema de 

informayao, tipicamente baseado em computadores, utilizado no seio de uma 

organiza9ao. 

Urn sistema de informa9ao e composto por todos os componentes que 

recolhem, manipulam e disseminam dados ou informa9ao. lncluem-se tipicamente 

hardware, software, pessoas, sistemas de comunica9ao como linhas telef6nicas, e 

os dados propriamente ditos. As atividades envolvidas incluem a introdu9ao de 

dados, processamento dos dados em informayao, armazenamento de ambos, e a 

produ9ao de resultados, como relat6rios de gestao. 

No contexto empresarial, os sistemas de informa9ao ajudam os processes de 

neg6cio e operayoes, tomadas de decisao e estrategias competitivas. 0 processo de 

gestao constitui-se num processo decis6rio. Decisoes requerem informa9oes. Os 

sistemas de informa9oes devem apoiar as decisoes dos gestores e todas as fases 

do processo de gestao, que requerem informa9oes especlficas. 

Assim, para cada fase do processo de gestao, e necessaria urn subsistema 

de informa9ao, que atenda as caracterlsticas especlficas da tomada de decisao. 
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A integra9ao dos sistemas de informa9oes ao processo de gestao determina a 

eficacia dos mecanismos de autocontrole feedback, os quais, conforme estudados 

anteriormente, constituem requisitos para que o sistema empresa mantenha-se no 

rumo dos resultados desejados. 

A efetiva9ao dos resultados desejados e alcan9ada por meio de informa9oes 

gerenciais. Nesse sentido, e necessaria o desenvolvimento de sistemas de 

informa9oes gerenciais que garantam o suporte requerido a atua9ao gerencial 

preconizada. 

0 sistema de informa9oes economico-financeiras, conforme preconizado no 

modelo GECON, objetiva subsidiar os gestores com informa9oes sobre os 

resultados das alternativas simuladas, planejadas e realizadas, em todas as fases 

do processo de gestao. 

4.9.3.3 Sistema de informa9oes sobre os ambientes externo e interno 

0 papel desse sistema e subsidiar OS gestores durante a fase de 

planejamento estrategico com informa9oes sobre os ambientes externo e interno. 

Suas caracteristicas dizem respeito a utiliza9ao de banco de dados, onde sao 

armazenadas as informa9oes de diversas naturezas sobre o ambiente externo, que 

por sua propria natureza e altamente flexivel e, portanto, pouco estruturado quanto 

as fontes (revistas especializadas, jornais, videos, pesquisa de mercado etc.). 

4.9.3.4 Sistema de informa9oes operacionais 

Os sistemas de informa9oes operacionais tern o papel de processar as 

transa9oes planejadas e realizadas no processo fisico-operacional, bern como 

permitir o controle fisico do patrimonio da empresa. 

Caracterizam-se por urn banco de dados que compreende as variaveis das 

transa9oes, tais como: datas, volumes, prazos, taxas, vencimentos etc. Essas varia­

veis sao utilizadas pelo sistema de informa9oes economico-financeiras, para a 

mensura9ao, o planejamento eo controle de resultados. 
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4.9.3.5 lntegragao Sistemica 

0 sistema de informagoes GECON estrutura-se nos seguintes modulos 

integrados entre si e ao processo de gestao da empresa: 

a) modulo de simulagoes - visa subsidiar os gestores durante a fase de pre­

planejamento, gerando informagoes sobre os resultados das alternativas 

simuladas, buscando identificar as alternativas que otimizam os resultados; 

b) modulo de planejamento - visa subsidiar OS gestores durante a fase de 

planejamento operacional de curto, medio e Iongo prazos, gerando 

informagoes detalhadas sobre os resultados dos eventos planejados; 

c) modulo do realizado - visa subsidiar os gestores durante a fase de controle, 

gerando informagoes detalhadas sobre os resultados dos eventos realizados, 

comparativamente aos dos eventos planejados. 

4.9.3.6 lntegragao Conceitual 

Os modulos do sistema GECON sustentam-se numa mesma base conceitual, 

que e dada pelos seguintes modelos: 

a) modelo de decisao - compreende as variaveis associadas aos eventos que 

impactam a situagao patrimonial da entidade (eventos economicos) e que se 

encontram sob a responsabilidade de determinado gestor; 

b) modelo de mensuragao - compreende urn conjunto de conceitos que 

permitem a correta mensuragao dos resultados proporcionados pelos eventos 

economicos; 

c) modelo de identificagao e acumulagao - compreende a identificagao de 

quando, como, onde e sob a responsabilidade de quem ocorrem os 

resultados da organizagao, permitindo a acumulagao desses resultados de 

acordo com os eventos, as atividades, os produtos e as areas que os 

geraram; 

d) modelo de informagao - compreende os requisitos que as informagoes 

geradas devem atender, visando subsidiar o processo de avaliagao de 

resultados e desempenhos, intrinseco ao processo de gestao da empresa, 

por meio da comparagao entre os resultados planejados e realizados. As 
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informac;oes sao vistas como facilitadoras e indutoras das ac;oes gerenciais 

para a otimizac;ao dos resultados. 

4.9.3. 7 A lmportancia do SIG - Sistema de lnformac;oes Gerenciais - para as 

Empresas 

Geralmente ha dificuldade para avaliar, de forma quantitativa, qual o efeito 

beneficia de urn sistema de informac;oes gerenciais, ou seja, a melhoria no processo 

decis6rio. 

Entretanto pode-se trabalhar com base numa lista de hip6teses sabre os 

impactos dos sistemas de informac;oes gerenciais na empresa, o que propicia o 

executive urn entendimento, ainda que generico, de sua importancia. 

Neste sentido pode-se afirmar que os sistemas de informac;oes gerenciais 

podem, sob determinadas condic;oes, trazer os seguintes beneficios para as 

empresas: 

- reduc;ao dos custos das operac;oes; 

- melhoria no acesso as informac;oes, propiciando relat6rios mais precisos e 

rapidos, com menor esforc;o; 

- melhoria de produtividade, tanto setorial quanta global; 

- melhoria nos servic;os realizados e oferecidos; 

- melhoria na tomada de decisoes, par meio de fornecimento de informac;oes 

mais rapidas e precisas; 

- mel haria na estrutura organizacional, par facilitar o fluxo de informac;oes; 

- melhoria na adaptac;ao da empresa para enfrentar os acontecimentos nao 

previstos, a partir das constantes mutac;oes nos fatores ambientais; 

- otimizac;ao na prestac;ao dos seus servic;os aos clientes; 

- melhor interac;ao com seus fornecedores; 

- aumento do nivel de motivac;ao das pessoas envolvidas. 

Os sistemas de informac;oes, como geradores de informac;oes de carater 

decis6rio, devem ser estabelecidos como processes de comunicac;ao mediante os 

quais sao fornecidos os elementos basicos para as decisoes nos varies pontes da 

empresa. 
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0 SIG auxilia os executives das empresas a consolidar o tripe basico de 

sustentac;ao da empresa: quantidade, produtividade e participac;ao. A qualidade nao 

deve estar associada apenas ao produto ou servic;o final. A qualidade deve envolver 

o nivel de satisfac;ao das pessoas no trabalho, associado a uma quantidade de vida 

que se estenda a sua estrutura pessoal, familiar e social. 

A produtividade nao deve ser abordada como urn assunto de tempos e 

metodos, de ergonomia ou de linhas de produc;ao. Ela deve ir ate o nivel de 

produtividade global e consolidar a filosofia de comprometimento de todos para com 

os resultados parciais e globais da empresa. 

Para que a empresa possa usufruir as vantagens basicas do sistema de 

informac;oes gerenciais, e necessaria que alguns aspectos sejam observados, entre 

os quais podem ser citados: 

a) 0 envolvimento adequado da Alta e Media administrac;ao com o SIG; 

b) A competemcia por parte das pessoas envolvidas no SIG; 

c) 0 uso de urn plano-mestre; 

d) A atenc;ao especifica ao fator humano da empresa; 

e) A habilidade dos executives da empresa para tomarem decisoes com base 

em informac;oes; 

f) 0 apoio catalisador de urn sistema de controladoria (contabilidade, custos 

e orc;amentos); 

g) 0 conhecimento e a confianc;a no SIG; 

h) A adequada relac;ao custo X beneficia. 

Verifica-se que esses aspectos podem proporcionar adequada sustentac;ao 

de desenvolvimento e implementac;ao do SIG na empresa. E, por consequencia, o 

potencial vantagens de urn adequado SIG podera ser mais bern usufruido pelos 

executives da empresa. 

Vale chamar a atenc;ao para cinco suposic;oes comuns e erradas que tern 

levado os sistemas de informac;oes gerenciais a fracassarem como soluc;ao para 

todo o tipo de problema empresarial, a saber: 

a) 0 executive necessita muito de informac;oes mais relevantes; 

b) 0 executive necessita das informac;oes que deseja; 
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c) Entregues aos executives as informa~oes que ele necessita, suas 

decisoes melhorarao; 

d) Mais comunica~ao significa desempenho melhor; 

e) Urn executivo nao tern que saber como funciona urn sistema de 

informa~oes. 

Urn Intuito de eliminar tais elementos, atualmente trabalha-se com os 

Sistemas em tempo real, de modo a proporcionar sistemas eficientes, devidamente 

integrados as decisoes empresariais, assegurando a validade das a~oes. 

4.10 CUSTOS 

4.1 0.1 Fundamenta~ao Te6rica 

Na medida em que a pratica e a Ciencia Contabil foram sendo organizadas e 

estruturadas, pesquisadores procuraram identificar e compilar quais os principios 

que as orientavam, em especial a fun~ao de registrar todos os fatos que afetam o 

patrimonio de uma entidade. 

Os principios contabeis ou contabilisticos tornaram-se regras que passaram a 

ser seguidas e aceitas por todos e hoje constituem a principal teoria que sustenta e 

fundamenta a Contabilidade. Tambem conhecidos como Principios Contabeis 

Geralmente Aceitos, os Principios Fundamentais de Contabilidade representam a 

essencia das doutrinas e teorias relativas a Ciencia da Contabilidade, sendo 

imutaveis no tempo e espa~o. 

A contabilidade gerencial (tradu~ao corrente em portugues do Brasil para a 

expressao em ingles Management Accounting) e uma ferramenta indispensavel para 

a gestao de neg6cios. De longa data, contadores, administradores e responsaveis 

pela gestao de empresas se convenceram que amplitude das informa~oes contabeis 

vai alem do simples calculo de impostos e atendimento de legisla~oes comerciais, 

previdenciarias e legais. 

Alem do mais, o custo de manter uma contabilidade completa (livros diario, 

razao, inventario, concilia~oes, etc.) nao e justificavel para atender somente o fisco. 
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lnforma~oes relevantes podem estar sendo desperdi~adas, quando a contabilidade e 

encarada como urn mero cumprimento da burocracia governamental. 

Os gestores de empresas precisam aproveitar as informa~oes geradas pela 

escritura~ao contabil, pais obviamente este sera urn fator de competitividade com 

seus concorrentes: a tomada de decisoes com base em fates reais e dentro de uma 

tecnica comprovadamente eficaz - o usa da contabilidade. 

A gestae de entidades, sabidamente, e urn processo complexo, inesgotavel, 

mas pode ser facilitada quando se tern uma adequada contabilidade. 

Dentre as vantagens de utilizar-se de dados contabeis para gerenciamento, 

podemos listar: 

1) Apura~ao de custos; 

2) Proje~ao de or~amentos empresariais; 

3) Analise de desempenho (indices financeiros); 

4) Calculo do ponte de equilibria; 

5) Determina~ao de pre~os de vendas; 

6) Planejamento tributario; 

7) Controles or~amentarios; 

8) Teoria das Restri~oes (TOC) Contabilidade par Ganho; 

9) Balanced Scorecard; 

1 O)ABM/GECON - Sistema de lnforma~ao de Gestae Economica. 

Conforme ensinam Campiglia e Campiglia17
: 

"0 conceito economico-contabil do custo de producao decorre da 
relacao necessaria entre o valor do produto acabado e a receita obtida 
em sua venda. 0 custo, em ultima analise, e um investimento feito pela 
empresa mediante o emprego dos tres fatores essenciais antes 
mencionados. Adquirindo e aplicando, na fabricacao, os materiais, a 
mao-de-obra e os gastos indiretos, elementos esses que se consideram 
como "despesa industrial", chega-se ao produto acabado cujo valor, por 
oposicao, constitui a "receita industrial"." 

4.1 0.2. Metoda de Apura~ao dos Custos 

A seguir, apresenta-se uma rela~ao de outras classifica~oes de custos, 

menos usuais: 

17 CAMPIGLIA, America Oswaldo; CAMPIGLIA, Oswaldo Roberto P. Controles de gestio: 
controladoria financeira das empresas. Sao Paulo: Atlas, 1994. 
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- Custos lmputados: sao custos nao revelados pelas demonstragoes 

contabeis uma vez que nao sao registrados pela Contabilidade, por serem 

assumidos em decorremcia de medida de valor do uso de determinado recurso e nao 

representam desembolso de caixa. Sao custos constantes de estudos comparatives 

destinados a tomada de decisao ou de planejamento de projetos. 

- Custos Pr6prios: abarcam as definigoes de custos diretos e de custos 

indiretos. 

- Custos Comuns: sao os custos originados em dois ou mais departamentos 

ou fases de produgao onde nao se pode determinar qual parcela do custo 

corresponde exatamente a cada departamento ou fase de produgao. 

- Custos Funcionais: sao os custos identificados com as diferentes fungoes da 

empresa e se originam da utilizagao de Centro de custo. Sao os custos 

demonstrados ap6s o Luera bruto ou Luera Bruto Operacional na Demonstragao de 

Resultados do Exercicio (ORE). 

- Custos Estimados: sao custos predeterminados destinados a solucionar 

problemas de controle e planejamento ou situagoes especiais. 

- Gusto de Transformagao ou Conversao: e o custo total do processo 

produtivo e e representado pela soma da mao-de-obra direta com os custos indiretos 

e representa o custo de transformagao da materia-prima em produto acabado. 

4.1 0.3 Classificagao dos Custos 

Custos de prevengao sao todos os gastos que a empresa incorre no intuito de 

evitar as falhas. Custos de inspegao sao os gastos relacionados com as atividades 

de inspegao realizadas pelas empresas. Custos de falhas internas sao os gastos 

relacionados com as atividades de retrabalhos, sendo assim, caso a inspegao nao 

tenha sido eficiente, sera neste grupo de custos que serao verificados os gastos 

para a adequagao do produto. E custos de falhas externas sao os custos 

relacionados a falhas descobertas pelos consumidores. Sao registradas as 

coberturas de garantia, gastos com recall, etc. A empresa deve ter em mente que e 

necessaria manter investimentos permanentes nao s6 para adquirir a qualidade e 

sim para a sua manutengao. Assim sendo, quanta mais investimentos nos primeiros 
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dois grupos, menor tende a ser ao Iongo do tempo os custos dos dois ultimos 

grupos. 

Os custos tambem podem possuir varias terminologias. Assim, por exemplo, 

ao separarmos por departamentos as despesas poderemos chama-las de despesas 

comerciais, despesas de produc;ao, despesas administrativas. Como o proprio nome 

indica, despesas comerciais sao aquelas que foram necessarias para manter o 

departamento comercial, incluindo nestas todas as especies de despesas, como, 

pessoal, encargos sociais, despesas com propaganda e publicidade, comissoes 

sobre vendas, etc. A classificac;ao das despesas em func;ao do volume de atividades 

de uma empresa ou entidade sao ordenadas por despesas fixas e variaveis. 

Despesas fixas sao aquelas que existem independentemente da entidade ou 

empresa estar funcionando ou nao. Assim, por exemplo, mesmo que o volume de 

produc;ao de uma industria seja igual a zero, ainda assim havera despesas ou custos 

com aluguel do predio. Por outro lado determinadas despesas somente ocorrerao se 

houver nivel de atividade, como por exemplo, uma comissao sobre vendas. Ela s6 

existe se houver a venda, isto e, a atividade de venda. Sendo assim, e de suma 

importancia, dentro de uma entidade ou empresa, a separac;ao das despesas fixas e 

variaveis. 
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5 GESTAO DE CONTENCIOSO JUDICIALE ADMINISTRATIVO EM INSTITUICAO 

FINANCEIRA 

5.1 DEPARTAMENTO JURiDICO 

As instituic;oes financeiras tern o departamento juridico, habitualmente, em 

tamanho proporcional ao de sua operac;ao, sendo dividido em dois segmentos, a 

area responsavel pela analise de contratos e demais analises previas para a 

operac;ao bancaria e a area responsavel pela administrac;ao e atendimento das 

reclamac;oes administravas e judiciais em que e parte a instituic;ao. 

0 foco deste trabalho e a area do departamento juridico responsavel pela 

administrac;ao e pelo atendimento das reclamac;oes administravas e judiciais em que 

figura como parte o banco. 

Os Bancos possuem suas areas internas de atendimento a cliente, que 

basicamente sao o SAC- Servic;o de Atendimento ao Cliente e a Ouvidoria, essas 

areas tern a func;ao de prestar o atendimento devido ao cliente. Assim, evita-se que 

a reclamac;ao do cliente tenha seguimento em outras esferas. Todavia nem sempre 

isto e possivel, ou mesmo o cliente nao procura estes 6rgaos internes para resolver 

seus problemas, recorrendo a outras esferas. 

Caso o cliente nao tenha sua demanda atendida dentro da lnstituic;ao ou 

queira recorrer diretamente aos 6rgaos de protec;ao ao consumidor ele possui as 

seguintes esferas para atendimento: 

a) Banco Central do Brasil: no canal para atendimento a reclamac;ao do 

consumidor; 

b) PROCON's; 

c) Judiciario: atraves das Varas Civeis ou dos Juizados Especiais Civeis; 

d) Outros de menor conhecimento dos clientes (Institutes de Defesas do 

Consumidor, Ministerio Publico, etc.); 

As reclamac;oes recebidas pelos Bancos denotam problemas de atendimento, 

falhas nas praticas comercias ou outros problemas. Desta forma a subdivisao do 

departamento juridico responsavel pelo atendimento destas demandas 

administrativas (Banco Central e PROCON's) se tiver urn controle efetivo e rigoroso 
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disto, pode ser urn 6timo instrumento para melhora do atendimento, produtos e 

operac;ao de urn banco. 

5.1.1 Custos judiciais 

Os custos judiciais existentes nas instituic;oes financeiras enquadram-se como 

custos indiretos, por nao estarem diretamente relacionados aos produtos financeiros 

oferecidos. 

Estes custos judiciais sao decorrentes de acordos e condenac;oes judiciais, e 

tambem de despesas processuais e honorarios advocaticios, alem do custo da 

equipe propria da empresa designados para esta tarefa. 

5.2 INSTRUMENTOS DE GESTAO DO DEPARTAMENTO JURiDICO 

Existem programas especificos destinados a efetuar o controle das demandas 

administrativas e judiciais, tanto de urn escrit6rio de advocacia quanto de uma 

grande empresa. Esses programas sao flexiveis podem atender as peculiaridades 

de cada empresa ou escrit6rio. A partir da utilizac;ao de urn programa desses e que e 

possivel mensurar o ingresso de reclamac;oes na instituic;ao. 

Esses sistemas sao banco de dados, que tern a func;ao de organizar todas as 

informac;oes referentes as reclamac;oes e processos judiciais. Os sistemas 

disponiveis no mercado fornecem funcionalidades similares, mudando os itens de 

manutenc;ao, atendimento e versao, o que os diferenciam sao principalmente a 

interface de cada sistema e o prec;o de cada sistema oferecido. 

Os sistemas sao funcionais a partir da inclusao de dados pelos usuarios. 

Assim, a partir do cadastramento, que consiste de urn processo manual, e feito o 

levantamento das informac;oes relevantes para o controle e o aprimoramento das 

condutas da empresa. No caso de instituic;ao financeira alguns dos pontos 

relevantes que devem ser cadastrados, para posterior emissao de relat6rios, sao: 

a) A unidade de neg6cio que gerou a demanda; 

b) Qual o produto reclamado; 

c) Qual a cidade e Estado de tramitac;ao da reclamac;ao; 
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d) Qual a cidade em que ocorreu o fato reclamado, caso seja diverso do local 

de tramitayao; 

e) Descriyao completa dos fatos reclamados; 

f) Valor total pedido; 

g) Valor provisionado; 

0 preenchimento de todos os dados acima demanda conhecimento juridico e 

devem ser realizados por pessoa capacitada e com o devido conhecimento tecnico. 

Todavia o ultimo item apontado, o valor provisionado da demanda eo mais exigido 

pelos 6rgaos de fiscalizayao e de auditoria externa dos Bancos, sendo este 

necessaria o auxilio de contador para elaborayao do sistema. 

A utilizayao e as informayoes que devem ser cadastradas representam urn 

conjunto de decisoes, por isso e importante definir quais as informayoes que serao 

cadastradas para que possam indicar as medidas adequadas a serem tomadas. 

5.2.1 Estrutura e utilizayao do sistema de informayoes juridicas 

Recomenda-se que para a correta implementayao de todas as caracteristicas 

de urn sistema de informayoes juridicas, alem da participayao de operadores do 

direito, advogados e para-legais, e de extrema relevancia a participayaO da area de 

controladoria. Esta participayao da controladoria deve ser desde a concepyao de 

quais as informayoes a serem incluidas no sistema, especialmente quanta a valores, 

implantayao do sistema e auxilio na operayao no que lhe couber. 

A controladoria participaria da estruturayao do sistema, para posteriormente 

utilizar este sistema de forma a obter as informayoes financeiras que necessita. 

Estas informayoes seriam principalmente quanta as despesas da area juridica 

incorridas em determinado periodo e qual a provisao de custos para determinado 

periodo, sendo as informa extraidas do sistema utilizadas para verificayao das 

despesas e o correto lanyamento de provisao das despesas que ocorrerao. 

Utilizando-se, de forma analoga e com as devidas repara96es, a metodologia 

proposta por Ronchi18
, para a implantayao de urn sistema de informayoes contabeis 

18 RON CHI, Luciano. Sistemas de informa~ao contabil. Sao Paulo: Atlas, 1973. 
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gerenciais, pode-se aferir que para a viabilizagao de urn sistema de informagoes 

judiciais, sao necessaries os seguintes procedimentos: 

a) Estudo da viabilidade e diagn6stico da situagao atual: 

E a fase na qual se identifica a necessidade de criagao I substituigao I 

manutengao de urn sistema de informagao, caracterizando o inicio do projeto de 

implantagao. 

0 termo projeto e aqui definido como urn conjunto de atividades que tern 

comego, meio e fim definidos, no qual se aloca urn conjunto de recursos humanos e 

materiais para obter urn produto final compativel com os objetivos da empresa. 

Nesta fase do projeto, normalmente ocorrem as seguintes etapas: 

b) Desenvolvimento e implantagao do sistema de informayaes: 

Aprovado o projeto e designados os recursos necessaries ao seu 

desenvolvimento, inicia-se a fase na qual o trabalho toma corpo dentro da 

organizagao. 

Ap6s seu desenvolvimento e implantagao, urn sistema deve ser operado de 

forma rotineira, recebendo e processando dados para a geragao de informagoes. A 

operagao e a fase na qual se obtem o produto final do sistema de informagoes. 

A fase de p6s-implantagao do sistema de informagao e o momenta de 

observagao do sistema durante sua operagao normal. Permitira elaborar as 

informagoes necessarias, de pequeno ou grande porte. 

Esta fase e o momenta para verificar se o sistema fornecera as informagoes 

necessarias ou se serao feitos ajustes. Ajustes que podem ser feitos tanto na 

alocagao dos dados, quanta na manutengao do sistema. 0 acompanhamento dos 

resultados com o novo sistema e a tarefa mais importante desta fase. Os resultados 

serao comparados com os argumentos norteadores do desenvolvimento do novo 

sistema, certificando-se de que os objetivos buscados foram alcangados. 

5.3 APLICABILIDADE DA CONTROLADORIA E PROVISAO NA GESTAO DE 

CONTENCIOSO JUDICIALE ADMINISTRATIVOS EM INSTITUI<;AO FINANCEIRA 

A aplicagao dos conceitos de controladoria e importante na gestao do 

departamento juridico, pois assim e possivel mensurar corretamente todos os 
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valores despendidos e quais sao os focos principais de problemas com os 

consumidores. 

Os itens de controle do departamento juridico, como de todas as areas da 

instituiyao, permitem uma decisao adequada acerca de determinado produto. A 

importancia destas ferramentas e ressaltada por Coronado 19
: 

"Os gestores das empresas precisam de ferramentas que lhes garantam 
maior agilidade e eficiencia no processo de tomada de decisoes para 
manter seus produtos no mercado, trabalhando de forma flexivel, de 
modo a saber quando devem ser mais agressivos a fim de conquistar 
maior fatia do mercado ou, ao contrario, quando devem retrair-se para 
garantir resultados. 
Uma das ferramentas que lhes proporciona essa flexibilidade e um bom 
sistema de custos, pois e atraves dele que os gestores poderio decidir 
sobre as a~oes em rela~io aos seus produtos no mercado." 

Administrar a empresa deixou de ser somente o exercicio das funyoes 

basicas de geremcia, como planejar, organizar e controlar. A pressao sobre as 

empresas e cada vez maior, tanto do dos clientes, quanto dos concorrentes e de 

seus investidores. Desta forma, a analise, mediyao e controle dos custos sao cada 

vez maiores, neste item que a controladoria tern papel fundamental sobre a gestao 

de custos e apresentayao de soluyoes pelo departamento juridico. A variabilidade de 

pedidos e valores envolvidos nas reclamayoes judiciais dificulta, mas nao impede a 

aplicayao dos conceitos de controladoria. 

A aplicayao dos conceitos de controladoria na gestao do departamento 

juridico nao deve ser simplesmente pontual, mas sim ampla, tendo os gestores 

papel fundamental nesta aplicayao e cobranya. 

Depreende-se da obra coordenada por Catelli20
, a necessidade da 

participayao dos gestores das instituiyoes financeiras na melhora da eficiencia e urn 

dos medidores que podem ser utilizados para isso e o departamento juridico com as 

devidas melhoras de controle. 

"Nesse contexte, caracterizado por profundas mudan~as ambientais e 
alto grau de competi~io entre as empresas, os gestores das institui~oes 
financeiras encontram-se diante de novos desafios. 
Com vistas a garantir a eficacia dessas entidades, ficam cada vez mais 
claras as necessidades de: 
- revisio do modele de gestio da institui~io, caracterizado pelo 
conjunto de cren~as e valores quanto a forma de gestio de suas 
atividades; 

19 CORONADO, Osmar. Contabilidade gerencial basica. Sao Paulo: Saraiva, 2006. 
2° CATELLI, Armando. FUNDAQAO INSTITUTO DE PESQUISAS CONTABEIS, ATUARIAIS E 
FINANCEIRAS. Controladoria: uma abordagem da gestio economica - GECON. Sao Paulo: 
Atlas, 2001. 
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- postura gerellcial mais empreendedora; 
- estrutura~io adequada do processo de gestio de suas atividades, 
desde a fase de planejamento ate o controle oportuno de suas a~oes; 
- adaptabilidade de seus modelos decis6rios as novas exigencias 
ambientais; e 
- desenvolvimento de sistemas de informa~oes gerenciais que ap6iem 
adequadamente esses modelos decis6rios, em todas as fases do 
processo de gestio." 

5.3.1 Provisao das demandas administrativas e judiciais 

As provisoes tern a func;ao de prever recursos para as despesas com custos 

incertos, todavia, especialmente nas questoes das reclamac;oes administrativas e 

judiciais passivas, em que a empresa e demandada, os valores sao sobre-avaliados 

ou sao sub-avaliados, nao existindo uma formula segura para dimensiona-los. 

A provisao das contingencias nas esferas administrativa e judicial, podem ser 

ativas e passivas, ambas resultantes de pendencias nas esferas administrativa e 

judicial. As provisoes que devem ser contabilizadas sao as passivas, que geralmente 

estao embasadas em pendencias contra a empresa na esfera administrava 

governamental e mediante ac;oes judiciais ligadas a causas civeis, comerciais, 

trabalhistas, previdenciarias, tributarias e fiscais. 

A provisao deve ser efetuada enquanto as ac;oes e reclamac;oes causas 

estiverem em fase de discussao, tanto administrativa quanto judicial. Ap6s o 

julgamento destas causas, quando estiverem em fase de execuc;ao, essas provisoes 

para contingencias devem ser obrigatoriamente contabilizadas. 

Dessa forma, algumas empresas tern excesso de valores provisionados, o 

que impactara nas suas demonstrac;oes contabeis. Em virtude disso, as empresas 

estao contratando servic;os especializados para analise do seu passivo judicial e 

administrative, sendo em determinados encontrados casos de varias ac;oes judiciais 

concluidas, mas que continuam com os valores provisionados ou alterac;oes em 

interpretac;ao legal que permitem a alterac;ao do valor provisionado. 

Entre estas empresas especializas, estao principalmente os escrit6rios de 

advocacia que atendem esta advocacia de massa. A advocacia de massa e 
caracterizada pelo atendimento a milhares de processes da mesma empresa e 

sobre assuntos similares, como por exemplo, as demandas de consumidores. 

0 trabalho desses escrit6rios e focado nas ac;oes judiciais ja concluidas ou 

com indenizac;oes menores que o previsto. Todavia, se este tipo de trabalho nao e 
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realizado esse passivo juridico continuando ocupando urn caro espa~o no balan~o 

das empresas. E este trabalho e realizado com auxilio dos sistemas juridicos, 

conforme apontado anteriormente, sendo vital a agilidade deste trabalho, 

principalmente atraves da checagem eletronica dos processes, atividades essas 

realizadas junto as comarcas de tramita~ao dos processes. 

Estes sistemas alem de verificar os passivos juridicos, caso sejam 

corretamente manejados, podem avaliar os riscos de contratos, de imagem, de 

relacionamento com clientes e de descumprimento de regulamentos de agencias 

reguladoras. 

Assim, com a relevancia das informa~oes que o departamento juridico possui 

e com consistentes relat6rios o juridico pode participar mais das decisoes 

estrategicas da empresa, alem de permitir a melhora dos or~amentos com a 

adequa~ao da provisao. 
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6CONCLUSAO 

As empresas que nao administram com rigor seus custos estao direcionadas 

ao insucesso, pais a priori, a empresa pode gerar Iuera, todavia se nao conseguir 

dimensionar o passive que esta formando a empresa estara fadada ao fracasso. 

Assim, especificamente quanta as instituic;oes financeiras, e importante ter urn 

efetivo controle de seus custos judiciais e quais os motives que geram as 

reclamac;oes e ac;oes judiciais. E necessaria avaliar e mensurar o impacto que 

determinada medida gerara a lnstituic;ao, verificando qual o seu impacto nos Iueras e 

quais suas possibilidades de perda, ou seja, analisando sua viabilidade tecnica 

deste novo produto. Ressalta-se assim a importancia e aplicabilidade dos conceitos 

de Controladoria nas demandas administrativas e judiciais nas casas bancarias. 

A intenc;ao da escolha do tema Controladoria, e sua aplicac;ao no 

departamento juridico de uma instituic;ao financeira, foi a de analisar que a area de 

Controladoria e importante para diversos setores de uma empresa e nao somente 

para a Contabilidade. Assim, apresenta-se que os principios da controladoria podem 

ser aplicados na area operacional e de retaguarda de uma grande empresa, nao 

devendo ficar limitado a Contabilidade. 

Diante do exposto, e possivel, devido a recorrencia das reclamac;oes e 

processes judiciais em que sao demandadas as lnstituic;oes Financeiras verificar 

como e possivel aprimorar a analise e a gestao destes itens. Averiguando quais sao 

as melhores formas de apresentar contabilmente as despesas decorrentes das 

reclamac;oes e processes judiciais. 

Verificar qual a maneira correta de provisao judicial nos balanc;os das 

lnstituic;oes Financeiras. E analisar o risco e volume, analisar possibilidade de 

implementar politicas adequadas ao amplo e adequado atendimento ao consumidor 

para diminuir os custos. 

0 departamento Juridico de uma lnstituic;ao Financeira responsavel por 

atender as demandas dos clientes e dos 6rgaos Reguladores trabalha em seu maior 

parte do tempo sob demanda, ou seja, nao ha grandes oportunidades para o 

trabalho preventive. Todavia, com o auxilio das ferramentas de controles 

implantadas, auxiliado pela controladoria e com o correto dimensionamento da 

equipe de funcionarios e possivel implantar 0 trabalho preventive do departamento 
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juridico. Este trabalho preventivo tern, entre suas possibilidades, a de auxiliar na 

detecgao de problemas pontuais, mas que podem gerar inumeras demandas e 

inclusive, definir o impacto negativo de determinada pratica comercial ou de 

determinado produto. 

Assim, a controladoria e seus ensinamentos, em parceria com juridico podem 

implantar urn trabalho preventivo relevante e apontar, provisionar, adequadamente 

os valores que serao despendidos em determinado periodo. 
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