MAGNO ANGELITO BONTORIN

A CONTROLADORIA COMO INSTRUMENTO DE GESTAO

Monografia apresentada ao Departamento
de Contabilidade, do Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade Federal
do Parana - UFPR, como requisito para a
obtencdo do titulo de especialista no Curso
de Pés-Graduagdo em Contabilidade e
Financas-2009.

Orientador: Prof. Dr. Vicente Pacheco

CURITIBA
2009



RESUMO

Bontorin, Magno Angelito. A Controladoria como Instrumento de Gestdo. O presente
trabalho objetiva demonstrar a controladoria como uma area de fundamental importancia no
ambiente dos neg6cios e que a cada dia se destaca e ganha maior relevancia tanto por sua
aplicabilidade como também por estar direcionada para atender as necessidades de
planejamento, analise e controle de todos os fatos financeiros da empresa. Nos dias atuais o
mundo empresarial se caracteriza por alta complexidade dos negdcios, mudancas
tecnolégicas constantes, agilidade da informacdo através de avancados sistemas de
informatica, inexisténcia de fronteiras geograficas que proporcionam um constante
crescimento do mercado exterior, globalizacdo dos mercados que aproxima diferentes
culturas, demanda crescente, m&o-de-obra cada vez mais qualificada, inovagdo continua,
condicbes estas que exigem das empresas mudancas e adaptagbes constantes. Diante
deste cendrio, esta proposta de trabalho apresenta a concepcdo de uma drea de
controladoria para apoiar a tomada de decisdes tanto em nivel de diretoria como em nivel
gerencial através de praticas que propiciam aos gestores melhor entendimento do processo
de planejamento e controle de uma empresa, contribuindo para a eficiéncia de suas
operacdes, assegurando sua continuidade nos negbcios. Este trabalho pode ser
representado pela seguinte questdo: Quais as técnicas que a Controladoria disponibiliza
atualmente para que o profissional da area de finangas possa ter plenas condi¢ées de
exercer as suas fun¢des com eficiéncia e eficacia?
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1. INTRODUGAO

1.1 Contextualizacdo

Esta monografia tem como tema “Controladoria como Instrumento de
Gestéo”, e objetiva apresentar as praticas ou ferramentas que s@o disponibilizadas
pela controladoria como apoio ao gestor financeiro para uma administracdo eficiente
em termos de planejamento e controle. _

A controladoria € uma area de fundamental importancia no ambiente dos
negoécios e a cada dia ganha maior relevancia tanto por sua aplicabilidade como
também por estar direcionada para atender as necessidades de planejamento,
andlise e controle de todos os fatos financeiros da empresa.

Nos dias atuais 0 mundo empresarial se caracteriza por alta complexidade
dos negdcios, mudangas tecnolégicas constantes, agilidade da informacéo através
de avancados sistemas de informatica, inexisténcia de fronteiras geograficas que
proporciona um constante crescimento do mercado exterior, globalizacdo dos
mercados que aproxima diferentes culturas e favorece o intercambio, demanda
crescente, mao-de-obra cada vez mais qualificada, inovagdo continua, condiges
estas que exigem das empresas constantes mudancas e adaptacdes. Um mercado
cada vez mais competitivo e seletivo. As organizacdes “lancam mao” de inimeros e
diversificados meios no que tange a producéo, tecnologia, qualidade, reducédo de
prazos, adequagéo dos custos para que se coadune com as aspiragdes dos clientes
consumidores.

No ambito organizacional, a gestdo de processos, a comunicagdo com 0
publico interno e externo, exige a utilizacdo da Enformagéo através de meios cada
vez mais eficientes. Compete aos gestores assimilarem e se valerem de uma gama
de informacdes sobre o mercado em que atuam concorrentes, influéncias
governamentais, suprimento de matéria-prima, relacionamentos com o mercado
financeiro, informag¢bes adequadas sobre a rentabilidade da empresa, eic.,
proporcionando a controladoria, a cada dia, destacar-se como ferramenta de gestéo
por fornecer aos gestores as condi¢cbes para enfrentar tais circunstancias.

Diante deste cenario, esta proposta de trabalho apresenta a concepgdo de
uma éarea de controladoria para apoiar a tomada de decisdes tanto em nivel de

diretoria como em nivel gerencial.



1.2 Problema

O problema que se pretende resolver com a realizagdo deste trabalho pode
ser representado pela seguinte questdo: Quais as técnicas que a Controladoria
disponibiliza atualmente para que o profissional da area de financas possa ter plenas
condicdes de exercer as suas fungdes com eficiéncia e eficacia?

E relevante, para melhor compreensao dos conceitos de eficiéncia e eficacia,
que se verifique na bibliografia disponibilizada, as definicbes que se apresentam
para o correto entendimento de sua aplicacao.

De acordo com Padoveze (2003, p.15):

“...0 lucro é a melhor medida da eficacia empresarial e que a empresa, como um
investimento, deve apresentar um lucro para seus proprietarios e para a propria
comunidade.”

Catelli apud Nakagawa (1995, p.28) destaca:

“(...) havera sempre a preocupacdo com o bom andamento de suas atividades, com a
utilizagdo dos recursos de forma mais eficiente e econdémica, a fim de que a mesma
possa operar sem desajuste dos recursos, evitando, ao maximo possivel, problemas
econdmicos, humanos, sociais, etc.”

A afirmagdo acima de que “‘havera sempre a preocupacdo com o bom
andamento de suas atividades, com a utilizacgdo dos recursos de forma mais
eficiente e econdmica” implica falar de eficacia empresarial.

Ainda conforme Nakagawa, Apud Georgopoulos e Tannembaum (1995, P.28):
“...eficacia € o grau com que uma organizacdo, como sistema social, atinge seus
objetivos, sem debilitar seus meios e recursos, € sem submeter seus membros a
uma inadequada pressao.”

Nakagawa (1995, p.28) também apresenta as conclusfes de Markovitch
quanto a nocgao de eficacia classificando-a de muito construtiva:

“..A nogdo de eficacia € multidimensional e inclui, entre outras, as nog¢des de
produtividade e eficiéncia.”

A eficacia esta associada diretamente com a idéia de “resultados” e
“produtos” decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realizag&o de suas
metas e objetivos com vistas ao atingimento\ do que ela considera sua misséo e
propositos basicos. A eficacia surge da comparacao entre os “resultados” desejados
(planejados) e os ‘“resultados® realmente obtidos; por conseguinte, segundo



Nakagawa (1995, p.29) é uma preocupacdo relacionada ndc s6 com a area de
preparagéo, como também de execucgdo de planos operacionais.

A comparacao entre o “resultado” planejado e o “resultado” realmente obtido
denomina-se avaliacdo, a qual também deve ser feita em termos de eficiéncia.
Assim, as variagdes encontradas na comparacao entre os “resultados”, podem ser
consideradas “favoraveis” ou “desfavoraveis”. Serd chamada como “favoravel’
sempre que o resultado realizado for superior ao resultado planejado e este
resultado indicar um ganho para a empresa. Confrariamente, se o resultado
realizado ndo apresentar um ganho em relagdo ao resultado planejado, a empresa
n&c obteve eficiéncia em seu resultado, portanto, obteve um resultado ineficiente, ou
desfavoravel.

A eficiéncia esta relacionada com a otimizagdo do uso dos recursos.

Uma empresa para ser eficaz deve ser eficiente; eficacia € quando os
objetivos preestabelecidos sédo atingidos como resultado da atividade ou do esforgo;
eficiéncia é a relacdo existente entre o resultado obtido e os recursos consumidos
para conseguir aquele resuitado. E imprescindivel que a empresa tenha eficiéncia na
utilizacdo de seus recursos. Seria dificil para ela atingir seus objetivos, de forma

totalmente ineficiente,

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabaiho é apresentar ferramentas utilizadas na area da
Controladoria que podem contribuir através de sua aplicabilidade préatica de forma a
proporcionar aos gestores da area financeira, informagbes para a tomada de

deciséo.
1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar a estrutura empresarial necessaria para que haja o Planejamento

e o Controle;



b) Identificar as praticas de controladoria que devem servir de base para o

profissional da area financeira buscar a exceléncia em sua gestéo
1.4 Justificativa

A escolha deste tema justifica-se por representar uma contribuicdo para a
eficacia na gestdo econdmica e financeira nas organizagbes a partir da
apresentacao das ferramentas que favorecam a tomada de deciséo.

Através do estudo da bibliografia disponibilizada ficou evidente a relevante
contribuicdo aos gestores financeiros das organizagdes que € proporcionada através
do “controle” e da “informacao”.

Confiabilidade, precisdo, integridade, simplicidade e facilidade de uso sdo
algumas das caracteristicas necessarias as informacgdes e relatorios gerados pela
area de controladoria.

O desenvolvimento da area de controladoria significa uma importante
contribuicdo em termos de integracdo enifre a nova realidade competitiva das
organizacées e o papel da controladoria frente as necessidades de uma nova
organizacdo aberta, cabendo ao controller o desenvolvimento da area, buscando as
melhores alternativas de torna-lo um sistema de informacgéo efetivo e adequado a
organizagao.

O objetivo da controladoria € proporcionar aos seus usuarios a possibilidade
de controlar seu patrimbnio, estudando sua estrutura e suas variagdes;
consequentemente, num patriménioc adequadamente gerenciado €& possivel
estabelecer uma politica adequada de planejamento. A tecnologia da informagao
fornece os meios para este controle. Basta que seja utilizada de forma a mais eficaz
possivel.

Num segundo momento, a concretizacdo deste trabalho permite o
aprofundamento da experiéncia do pesquisador através da realizacdo de diferentes
atividades que envolvem a sinergia dos conhecimentos teéricos com a dinadmica do
trabalho do controller.

Pode-se também acrescentar, a ampliagdo de habilidades fundamentais para
a atuacdo profissional do confroller, tais como capacidade de adaptacdo a novos
ambientes e novas situagbes, capacidade de comunicagdo oral e escrita,

capacidade para preparar relatérios, participacdo ativa e construtiva em reunides,
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capacidade para fazer apresentagbes e palestras, habilidades interpessoais,
inteligéncia emocional, capacidade de trabalho em equipe, capacidade para assumir
papéis de lideranca, capacidade para tomada de decisGes, atitude ética e moral,
busca continua de solugbes, analise de situagbes, a busca da harmonizacido
interpessoal e interdepartamental, disposi¢do para o aprendizado continuo.

O desenvolvimento deste trabalho permitira a integracdo dos conhecimentos
tedricos especifico na area da controladoria adquiridos no decorrer do curso com a
pratica profissional. Possibilitar4 o desenvolvimento e aperfeicoamento de
habilidades e conhecimentos necessarios a profissdo, além de ampliar a viséo sobre

as possibilidades de atuacgdo profissional.

1.5 Metodologia

A contabilidade é a base para a controcladoria e a pesquisa é um fator
fundamental para que esta contabilidade se mantenha permanentemente dtil e
ajustada as necessidades do mercado. De acordo com Beuren (2007), a pesquisa
em contabilidade é um desafio que precisa ser visto como — se ndo o unico — meio
de se buscar avangos na Ciéncia Contabil.

Salomon (2001) destaca que a palavra “monografia” tem sido empregada ao
longo dos ditimos anos, para designar “trabalho cientifico” e chama a atencdo para a
evolucdo que surge através das reformas universitarias em varios paises,
notadamente no Brasil, como decorréncia do progresso cientifico e tecnolégico.

| A Pesquisa pode ser entendida como o processo formal e sistematico, em
busca de respostas para problemas mediante o emprego do método cientifico, que
se desenvolvem, segundo Lidke (1986), através do confronto entre os dados,
evidéncias e informacdes coletadas a respeito de determinado assunto.

Lakatos & Marconi (2005), apresentam o conceito de que qualquer caso que
se estude em profundidade pode ser considerado representativc de muitos outros ou
até de todos os casos semelhantes denominando este estudo de método
monografico o qual consiste no estudo de determinados individuos, profissées,
condicdes, instituicbes, grupos ou comunidades, com a finalidade de se obter
generalizages. '

Siqueira (2009, p.2), destaca:
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“(...) a pesquisa aplicada dirige-se a solucdo de problemas especificos em areas
delineadas visando melhoria ou progresso de algum processo ou atividade ou

alcance de metas praticas’.

A pesquisa € um desafio que precisa ser visto como um meio de se buscar
avancos e alcancar a posigao desejada em seu contexto.

Conforme o objetivo especifico de cada pesquisa pode-se agrupa-la de
maneira ampla, como estudo exploratério, descritivo ou explicativo, classificacdo
esta que torna possivel estabelecer o esquema de coleta de dados e analise das
informacgdes mais adequadas. .

Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1999) definem que pesquisa consiste
basicamente em um plano para uma investigacdo sistematica que busca uma
methor compréenséo de um dado problema. E um guia, uma orientacdo que indica
aonde o pesquisador quer chegar e os caminhos que pretende tomar.

As pesquisas, de uma forma ampla, ndo podem valer-se somente de fontes
bibliograficas e repetir 0 que todos estdo cansados de ler e que com o tempo ja nem
reflete bem a realidade. Devem buscar em campo dados que sirvam como retrato
recente que realmente contribua para mudanga dos pontos fracos e consolidagdo
dos pontos fortes. A pesquisa bibliografica, presente em quase todo tipo de estudo,
caracteriza-se pelo seu desenvolvimento a partir de um material j& elaborado,
constituido principalmente por livros e artigos cientificos.

Salomon (2001 p.307) apresenta a seguinte definicdo para bibliografia:

“(...) o conceito de bibliografia € bem distinto do de fonte. Bibliografia € o conjunto de
obras derivadas sobre determinado assunto, escritas por varios autores, em épocas
diversas, utilizando todas ou partes das fontes”

Assim, de acordo com o objetivo deste frabalho, a pesquisa a ser
desenvolvida é descritiva, qualitativa, baseando-se em referéncias bibliograficas
para, primeiramente, fazer um embasamento tedrico sobre a controladdria,
discutindo-se a sua fungdo, sua posicdo hierarquica na empresa. Posteriormente
‘serdo analisadas as praticas de controladoria que nos dias atuais se constituem em
ferramentas de grande relevéancia para o'pianejamento e controle nas empresas. E,
finalizando, uma conclus3o obtida através das analises que se resume na

contribuig@o oferecida pela controladoria.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Qual a estrutura empresarial necessaria para que haja controle?

Buscou-se a resposta a esta indagacgdo através da pesquisa, leitura e estudo
de diversas bibliografias para que fosse possivel levantar as informacgbes e
caracteristicas necessérias para permitir o controle efetivo das atividades
empresariais bem como o acompanhamento de seu resultado que podera ser
avaliado e classificado como eficiente ou ndo. Os assuntos a seguir estido
distribuidos de forma que possam, na medida em que é discorrido, permitir um
entendimento que, gradativamente, possibilita a formagdo de massa critica e
questionamentos quando comparados & situacdo atual das empresas.

S6 € possivel afirmar que ha um efetivo controle se as respostas forem
afirmativas para as perguntas a seguir, conforme proposto por Oliveira (1998 p. 43):

+ Sio conhecidas as origens de cada entrada de recursos e o destino de cada saida?
As receitas e as despesas estdo dentro dos valores ¢ limites esperados?
Os desvios nesses pardmetros sio de rapido conhecimenio dos gestores
responsaveis?
S&o tomadas providéncias para corrigir tais desvios?
Os sistemas de informagles existentes permitem o adequado registro e o
acompanhamento das tornadas de decisfes?

2.2 As fungdes e atividades da moderna controladoria

Controladoria, um departamento criado no exterior e ftrazido pelas
multinacionais para o Brasil, € reconhecidamente um 6érgé&o de importancia capital
para a sobrevivéncia, crescimento e consolidacdo das empresas. Detentora de
grande sfafus junto aos demais 6rgdos das empresas, figura, geralmente, como um
departamento de assessoria & alta administracdo nos organogramas das grandes
organizagoes.

A controladoria pode ser entendida como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboracido, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contdbeis de uma determinada entidade,
com ou sem fins lucrativos.

Uma controladoria eficiente e capaz deve estar capacitada a organizar e
reportar dados e informagdes relevantes e exercer uma forca capaz de influir nas

decisbes dos gestores da entidade.
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Figura 1: Como a controladoria afeta 0 desempenho gerencial

QOutras
—l Atividades

CONTROLADORIA {1}
Monitora- Methoria Aumento do
L mento dos dos Desempenho
" Controles ] Controles ™1 Gerencial
Gerenciais Gerenciais

Fonte: Adaptado de Oliveira, (1998, p.20)
2.3 Missao da Controladoria

Conforme Catelli apud Padoveze (2007 p. 33):
“(...) a missdo da controladoria € assegurar a eficacia da empresa através da

otimizacao de seus resultados”

Segundo Figueiredo e Caggiano, (2004, p.26):
“(...) A missé@o da controladoria é zelar pela continuidade da empresa, assegurando

a otimizacao do resultado global”

Nao apenas a controladoria, mas todos os departamentos das empresas
devem ter a sua misséo a cumprir. Da mesma forma, todas as empresas tém sua
missdo e seus objetivos a cumprir, sejam de curto, médio e/ou longo prazo e
voltados ou ndo para a obtengao do lucro. Estes objetivos, como citados por Oiliveira
(1998), podem ser:

Obtencéo do maior lucro possivel a curto e médio prazo;
Maximizacdo do patrimdnio dos acionistas efou proprietarios;
Conquista de novos mercados, mesmo que para isso a margem de lucro seja
sacrificada;
o Diversificacdo de atividades;
Satisfacdo dos clientes;
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e Prestagdo de bons servicos a comunidade, no caso das entidades sem finalidades
lucrativas, etc.

Para que estas metas sejam alcancadas, os acionistas, os proprietarios
outorgam poderes e delegam fungdes para os gestores das diversas atividades,
colocando a disposicéo destes os bens e demais recursos fisicos e financeiros para
o pleno éxito de suas atribuigdes e responsabilidades.

Os gestores devem, periodicamente, prestar contas de como os bens e
recursos foram utilizados, assim como se a missdo e os objetivos foram ou estdo
sendo alcangados, como previamente planejados.

Nakagawa (1995. p.17) define a prestacdo de contas da seguinte forma:
Accountability € a obrigacéo de se prestar contas dos resultados obtidos, em fungio das
responsabilidades que decorrem de uma delegacdo de poder. Nas grandes empresas,
onde €& muito clara a separagdo entre propriedade e geréncia, os acionistas
representando, muitas vezes, o interesse de inameros investidores, elegem os membros
de seu conselho de administracdo, os quais, por sua vez, escolhem as pessoas, que
efetivamente deverdo gerir os neg6cios das empresas, formando-se assim, uma grande
cadeia de accountability, que percorre toda a sua estrutura organizacional.

Ainda dentro deste contexto, Perez Junior et Al (1997) apresentam a cadeia

de accountability, demonstrando a responsabilidade e autoridade. A autoridade e o
poder s&o delegados através de toda a estrutura organizacional ao mesmo tempo
em que s&o delegados poderes especificos e fornecidos os recursos necessérios a
seu cumprimento.

Dentro desta cadeia de accountability a expectativa sera sempre a gestdo

eficiente e eficaz dos negbcios da empresa, todos engajados na consecucdo dos

objetivos e das metas estabelecidas dentro do seu ambito de autoridade.

Quadro 1 — Cadeia de Accountability

 Agente = | Assume a Responsabilidade |  Delega Autoridade
Eleger o conselho de Ao conselho de administragcéo
Acionista Majoritario administragéo da entidade para administrar o negécio e
nomear a diretoria da entidade
Gerir 0 negdcio e nomear a A diretoria da entidade para
Conselho de Administracio diretoria da entidade dirigir as atividades do negécio

e contratar a geréncia

Dirigir o neg6cio e contratar a A geréncia, para gerenciar o

Diretoria geréncia negocio e contratar
supervisores e assistentes
Gerenciar as atividades do Aos supervisores e assistentes
Geréncia negébcio e contratar para executar as operacoes do
supervisores e assistentes negocio
Supervisores e Assistentes Executar as Operacgdes do
negocio

Fonte: Adaptado de Perez Junior et al (1997 p.33)
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Quadro 2 — Prestacéo de Contas

Agente : . Executa Reporta
As atividades operacionais do A geréncia o resultado de suas
Supervisores e Assistentes negocio atividades através de
documento e relatérios
Geréncia O gerenciamento do neg6cio A diretoria o resultado de suas
atividades, através de relaté6rios
gerenciais
A direcdo do negécio Ao conselho de administracéo o
Diretoria resultado de suas atividades,

através das demonstracdes
contabeis e dos relatérios
gerenciais

Conselho de Administracdo A administracdo do negécio Aos acionistas majoritarios e
minoritarios o resultado de suas
atividades, através das
demonstragdes contabeis e do
relatério da administracdo

Fonte: Adaptado de Perez Junior et al (1997 p.34)

Para ser exercida em toda a sua plenitude, a controladoria precisa ser
conduzida por profissional experiente, com larga vivéncia em finangas empresariais
e uma particular habilidade no relacionamento com os responsaveis pela gestdo das
diversas areas funcionais da organizacao. Este profissional &, por vezes, identificado -
pela designacdo confroller, ou seja, controlador. O fato € que se trata de um
profissional que, além de processar uma consideravel quantidade de informagdes
sobre o desempenho das diversas areas da organizacdo, tem por incumbéncia
maior a analise, diagndstico e proposicdo de medidas corretivas, com vistas ao
cumprimento dos objetivos e metas tracados para a organizacdo como um todo.

Perez Junior et Al (1997) destacam que o papel do controller difere
grandemente de empresa para empresa, dependendo ainda do porte e estrutura
organizacional de cada uma. A funcdo de controladoria pode atuar de forma
diferente e dentro dos mais diversos niveis de administrac&o.

Perez Junior et Al (1997) ainda presta relevante contribuicdo quando destaca
que a funcéo de controller pode ser exercida através de dois enfoques distintos
sendo que o primeiro e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de um
gerente de contabilidade ou de um contador geral, subordinado ao principal
executivo financeiro e suas atribuicbes, além da geracdo de informacdes,
distribuem-se dentro das seguintes areas:

e Contabilidade geral, fiscal e de custos;

e Controle patrimonial;
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¢ Orcamentos
e Auditoria interna

¢ Administrativa-financeira

O segundo enfoque de atuacdo de confroller, no qual o referido autor se
posiciona como 0 mais correto, envolve a compilagdo, sintese e analise das
informacdes geradas e ndo a responsabilidade por sua elaboracdo. Sua funcédo
basica € garantir que tais informacbes sejam preparadas e distribuidas
oportunamente dentro da entidade. Ja por este enfoque, o controller atua como um
orgéo de staff, ligado diretamente a alta administragéo.

Segundo afirmacao de Kanitz apud Figueiredo e Caggiano (2004), o controller
tem como tarefa manter o executivo principal da companhia informado sobre os
rumos que ela deve tomar, aonde de ir e quais os caminhos que devém ser
seguidos, e ainda acrescenta que os controladores foram inicialmente recrutados
entre os individuos das areas de contabilidade e financas das empresas, por
possuirem, em fungdo do cargo que ocupam, uma visdo ampla da empresa que 0s
habilita a enxergar as dificuldades como um todo e propor solucdes gerais.

Heckert e Willson apud (Mosimann e Fisch 1999), ainda destaca que o

controller deve possuir as seguintes qualificacbes:

a. Entendimento geral do setor de atividade econ6mica do qual sua empresa faz parte e
das forgas politicas, econfmicas e sociais diretamente relacionadas;

b. Conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua histéria, suas politicas, seu
programa, sua organizacéo e, até certo ponto, de suas operagdes;

c. Entendimento dos problemas basicos de organizacdo, planejamento e controle;

d. Entendimento dos problemas basicos de administracio da producdo, da distribuicio,
de financas e de pessoal;

e. Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de tal forma que

se torne a base para a aco;

Habilidade de expressar idéias claras por escrito, na linguagem adequada;

g. Conhecimento amplo de principios e procedimenios contibeis e habilidade para
dirigir pesquisas estatisticas.

=h

Para Heckert e Willson apud Padoveze (33) as fungbes de confroller séo as

seguintes:

A funcio de planejamento.
A funcéo de controle.
A funcgéo de reporte.

Enquanto que para Horngren apud Padoveze (34) as fungGes de controller

incluem:
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Planejamento e Controle.
Relatérios Internos.
Avaliacio e consultoria,
Relatérios externos.
Protecg&o dos ativos.
Avaliacdo econdmica.

Morante e Jorge (2008, p.2), destacam as funcdes do controller.

a)

b)

c)

d)

€)

g)

h)

)

K

D

A implantacdo e a atualizacdo do Plano de Contas da organizacido: esta
responsabilidade implica em um trabatho estreito com a Contabilidade Empresarial , em
todas as suas diversas areas de atuacio, ou seja, contabilidade de custos, contabilidade
gerencial, contabilidade fiscal, eic.

A preparacdo e a interpretacdo dos relatorios financeiros da organizagio: estas
atividades requerem um levantamento acurado e, sobretudo, uma linguagem de facil
entendimento pelos especialistas e gestores da organizacdo, com um tratamento
suficientemente sintetizado, sem perda de conteudo analitico;

A verificacdo sistematica e permanente dos objetivos e metas: compete a
controladoria 0 acompanhamento das diversas rubricas que compdem o pianejamento
orcamentario da organizagdo. Uma acio preventiva e corretiva com relacio a objetivos e
metas néo atingidos é parte integrante das atribuigcdes da controladoria;

A compilacao dos custos de produgido e vendas: a controladoria foma para si a
correta mensurac@o dos custos de produgdo de cada um e de todos os produtos da
empresa, com vistas a correta apropriacéo dos custos fixos, semifixos e variaveis;

O dimensionamento do ativo circulante da organizac¢do: compete & controladoria, em
estreito relacionamento com as areas de vendas e produgdo, um adequado
dimensionamento dos recursos financeiros envolvidos com as principais rubricas que
compdem o ativo circulante da empresa, em especial o contas a receber e os estoques,
tanto de matéria-prima, partes e componentes, como também produtos acabados e
mercadorias para venda;

A preparacao e o acompanhamento das responsabilidades fiscais da organizacéo:
estas atividades implicam, também, num adequado planejamento fiscal e numa analise
dos compromissos e riscos envolvidos nas diversas operagdes da empresa, em estreito
relacionamento com a area contabil e juridica da empresa;

A elaboragao e analise de informagdes gerenciais: com o auxilio de ferramental
estatistico, a controladoria deve se antecipar na projecdo de dados conjunturais,
acoplados aos numeros que denotam a evolugdo dos dados da empresa, fornecendo um
verdadeiro manancial de elementos de apoio A decisdo, em especial no tocante aos
riscos do negoécio e resultados envolvidos em suas operagoes;

A elaboracao do planejamento orgcamentario da organizacdo: uma das atividades
basicas da controladoria, que ird nortear as decisGes que possam afetar o alcance das
metas e objetivos empresariais. Constitui, ademais, importante instrumento de avaliacdo
do desempenho individual;

A analise e dimensionamento dos riscos fisicos presentes na organizacdo: com
base nestes elementos, compete & controladoria a selecdo dos riscos e sua
neutralizacdo, por meio de uma adequada coberiura securitdria, com vistas 3
preservacio do capital da organizacio;

O estabelecimento de métodos e sistemas de trabalho: ao confroller cabe a tarefa de
proporcionar as diversas areas da organizac@o os indispensaveis instrumentos de
trabalho com vistas a uma eficaz gestéo de processos;

O acompanhamento e implementagdo dos ativos fixos da organizagdo: com base
na demanda das areas especificas da organizacio, devidamente inseridas em um
orcamento de investimento, a controladoria trata do acompanhamento de todas as
aquisicdes de ativos fixos que possam impactar diretamente na capacidade de producéo
das diversas areas envolvidas na consecucio dos objetivos e metas tragados;

Atuacao na gestao financeira da organizacdo: em eslreito relacionamento com o
administrador financeiro da organizacdo, a controladoria atua na gestdo dos recursos
financeiros, na sua obtengdo junto aos canais tradicionais e mesmo na aplicacio de
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recursos 0ciosos, mediante analise dos rendimentos e riscos envolvidos nas operagdes,
de forma sistematica e permanente;

Andlise e acompanhamento dos contratos da organizagdo: a controladoria toma para
si a administragdo de contratos cujo cumprimento integral possa repercutir sobre a
capacidade financeira da organizagao e sua sobrevivéncia, em um trabatho estreito junto
a area juridica e/ou consultores juridicos da empresa;

Aprovacao de pagamentos: em sua funcio de controle do orgamento aprovado,
compete a controladoria uma andlise sistematica e aprovacdo formal dos pagamentos
realizados pela empresa, em especial dagueles que possam impactar diretamente na
liquidez geral na organizacio;

Aplicagao dos regulamentos e normas internas da organizacgao: cabe ao coniroller o
comando do processo de obediéncia e cumprimento legal das regras estabelecidas.

Diante deste leque de atribuigOes da controladoria, ja se pode deduzir que o

profissional que devera conduzir as atividades desta importante area da organizagao

precisard reunir algumas competéncias e habilidades especificas que foram

definidas por Morante e Jorge (2008, p.4) como:

a) Habilidade analitica, em especial de relatorios numéricos;

b) Habilidade na formulacdo de diagndésticos, a partir de informagdes cruzadas;

c) Habilidade na previsdo de dificuidades;

d) Habilidade na proposicdo de alternativas para solucdo de eventuais dificuldades
detectadas para a consecucdo dos objetivos tracados;

e) Habilidade na elaboracdo de relatérios em linguagem acessivel;

f) Habilidade na formulacdo de previsdes com base estatistica;

@) Persisténcia na superacgio de dificuldades;

h) Habilidade no aconselhamento, com vistas a solucdo de problemas e mesmo anédlise
de problema potencial;

i) Rapidez e oportunidade da informac&o como instrumento de apoio a decisio;

j) Equilibrio e ponderacdo na tomada de decis&o;

k) Habilidade na percepcéo das limitagbes pessoais dos seus pares e colaboracao para
a sua superacio.

2.4 Modelo de Organograma

As funcbes e atividades da controladoria variam muito de entidade para

entidade, dependendo de diversos fatores, tais como:

Porte das empresas;

Diversificacdo de suas atividades;

Centralizac&o ou descentralizagdo da administracao;
Quantidade de fabricas e filiais, etc.

Nas empresas de médio e grande porte, a controladoria, normaimente

compreende quatro principais areas: contabilidade financeira, contabilidade

gerencial, custos de produgdo de bens ou servicos e a contabilidade fiscal ou

tributaria. Estas atribuicdes conforme sugestdes de Oliveira (1998), podem ser

resumidas conforme a figura 2 a seguir:



19

Figura 2: Modelo de Organograma de uma controladoria em empresas de médio e grande porte

CONTROLADORIA
CUSTOS DE CONTABILIDADE CONTABILIDADE CONTABILIDADE
PRODUCAO GERENCIAL FINANCEIRA FISCAL
! L l l
Gerenciamento € Um grande banco de => escrituracio das => plancjamento
Controle dos Estoques dados responsavel pela transacGes didrias da tributério;
da Producio: geracio de: empresa; =>» orientacio fiscal
=>» apuracio => Relatdrios =» preparacio das para as demais
sistematica dos custos gerenciais para demonstractes unidades de trabalho
de produgio; tomadas de decisdo contabeis; (departamentos, filiais,
=> analise dos custos => Informacdes para => atendimento fabricas, etc.)
de producio; os demais legislacdio fiscal ¢ celigadas, controladas,
=> fornecimento de departamentos; societaria elc.;
dados ¢ analises para a => Instrumentos de => escrituragio fiscal;
contabilidade controle e gestio => controle dos
gerencial pagamentos dos
tributos

Como a maioria das decisoes

Fonte: Adaptado de Oliveira (1998, p.22)

numa empresa € avaliada em termos

financeiros, o gestor financeiro desempenha um papel essencial. Em todas as areas
de responsabilidade — contabilidade, sistemas de informacdo, administracdo,
marketing, operacdes e assim por diante — as pessoas tem necessidade de
conhecimentos basicos da fun¢do de administragdo financeira. Todos os gestores,
independentemente das especificidades de suas tarefas, trabalham com pessoal
financeiro quando precisam justificar necessidades de contratacio de m&o-de-obra,
negociar orcamentos operacionais, lidar com avaliagbes de desempenho financeiro
e vender propostas.

Nao ha nenhuma duvida de que, conforme afirma Gitmann (2004):
“(...) os administradores que compreenderem O processo decisério na area
financeira estardo mais capacitados a tratar de questdes financeiras e, portanto,
conseguirdo obter mais facilmente os recursos de que necessitam para atingir seus
objetivos”.

Gitman (2004) também apresenta um organograma da estrutura de uma

empresa (sociedade por agbes) onde destaca amplamente as funcbes financeiras do
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tesoureiro e do controller, subordinados a vice-presidéncia de finangas. Nao
necessariamente esta estrutura deve ser seguida embora seja natural que as
empresas, na medida em que crescem fisicamente, também crescem as
necessidades de novas funcdes e, consegililentemente, as necessidades de novas
geréncias, supervisbes, etc., repercutindo diretamente na ampliagdo de sua
estrutura de organograma. Pode-se citar, por exemplo, a funcdo de Gerente de
Operacoes de Cambio, criada em fungdo da necessidade de se relacionar com
empresas no exterior, através de operagdes de importagdao e exportagao, inclusive
com a necessidade de se utilizar de idiomas que permitam a comunicag¢ao. Vejamos

na figura 3 abaixo:

Figura 3 — Organograma da estrutura de uma empresa de grande porte

Acionistas

elegemo
conselho

.....

_ de adminisiracsio Proprietarios
que copirata o
 Presidente Administradores

Vice-presidente

,Y‘l;‘:e“pr‘esvlds B de financas - desi
Tosoureito. Controller
H Gerente i Gorente i Gerente Gerente !  Gerentede
i degostes i .4, i deoperagdes i deassuntos : confabilidade
i decopial ¢ ' {  decambio fiscais i  decustos
Gerentede - o : , - '
s Gerente Gerente de Gerente de
Péﬁgil:e?;“ ;o - . ccl-iere[\l'e -~ dofundo contabilidade contabilidade
capacdo de fundos = de pensao gerencial financeira

Fonte: Adaptado de Gitman (2004, p.7)
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Nas empresas de menor porte, que ndo dispdem ainda de uma adequada
estrutura, o controller normalmente também seria responsavel por outras atividades,
tais como informatica, finangas, departamento de pessoal, etc. Este cargo também
pode receber uma outra denominacido, como, por exemplo, gerente administrativo-
financeiro.

Devido a sua importancia como érgéo de controle e assessoria, o controller
deve ser um profissional de alto nivel na empresa. O posicionamento ideal seria
junto a diretoria, ja existindo inclusive, em alguns grupos empresariais brasileiros, o

cargo de diretor de controladoria em seus organogramas.
2.5 Criticas a Controladoria

Apesar da relevante posicao reservada no organcgrama para o controller em
boa parte das organizacbes, em geral com ampla liberdade para criar e exercer seus
trabalhos com plena autonomia, nem sempre o usuario € atendido satisfatoriamente.
Sado inumeras as criticas, principalmente por parte dos proprietarios e pelos
dirigentes das empresas. As mais comuns destacadas por Oliveira (1998, p.27) s&o:

» Desconhecimento por parte do confroiler, dos aspectos relevantes do negécio e de
real importancia no processo de tomada de decis6es;

» Falta de abordagem em seus relatorios, de comentarios construtivos sobre o negdcio,
objetivos estratégicos, qualidade do quadro gerencial, etc.;

> Autolimitagdo na profundidade e abrangéncia dos trabathos, principalmente em éareas
técnicas especializadas, como producio, marketing, reciprocidade bancaria, etc.;

> Execuco de trabathos repetitivos, inécuos, restritos ao dia-a-dia.
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3. PRATICAS DE CONTROLADORIA

Retornando ao comentario efetuado na introducdo deste trabalho, onde se
destaca uma economia globalizada e um mundo sem fronteiras delineando uma
necessidade premente das empresas ficarem atentas para que ndo percam suas
vantagens competitivas.

Portanto, vive-se hoje um mundo mais moderno que, em hipétese nenhuma,
pode ser considerado estatico 0 que, naturalmente, obriga as empresas a imporem
maior rapidez no ritmo das mudancas de forma que estes avangcos sejam
canalizados também para os métodos e técnicas de administracio, atualmente em
uso, as quais foram desenvolvidas para mercados e tecnologias estaveis ou que se
alteram em processos graduais lentos, conforme destaca Oliveira (2002 p.14).

Por essa razdo, o objetivo deste trabalho é apresentar aqui algumas
ferramentas que permitem as empresas acompanhar esta tendéncia de ritmo
acelerado das mudancgas, incremento da complexidade, que criam novos desafios
em quaisquer cambos da atividade de negdcios, seja em planejamento, producao,

marketing, distribuicdo, etc.
3.1 O Papel da Controladoria no Planejamento Estratégico

E encargo da controladoria fazer com que o plano seja criado, porém, ndo é
de sua responsabilidade a definicdo do curso predeterminado de agdo para uma
entidade. Essa agao é exercida pelos executivos e n&o pelo controller.

Na elaboracdo do planejamento, a controladoria deve considerar segundo
Barcelos apud Schmidt & Santos (2006), a inser¢gédo da estratégia como
prolongamento da missdo da entidade, uma vez que a missdo é a razéo da propria
existéncia de toda entidade. Na construcdo do plano estratégico dever&o ser
considerados os principais relacionamentos dentro da entidade, pois, sua
constituicdo envolve toda alta administracdo e os demais executivos das unidades
de outros centros de responsabilidades importantes, assessorados pelo controller. A
controladoria devera criar um ambiente favoravel para aperfeicoar a comunicacéo
entre os executivos, mediante atividades predefinidas que desencadeardo um

conjunto de objetivos e metas mutuamente aceitas para o plano.
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O estabelecimento e a manutengdo de um plano de operacdes integrado é
uma das principais fungbes da controladoria, considerando que o principal objetivo
de uma atividade é a geraco de caixa e o planejamento é necessario para atingi-la.

Segundo Padoveze (2007 p. 96) planejar é:

“(...) uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um
mundo de negdcios que muda constantemente. Planos Estratégicos ndo sio garantia de
sucesso. O Planejamento Estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas que forem
nele incluidas”

Padoveze (2007, p.96) ainda acrescenta com muita propriedade:
“(...) O planejamento Estratégico € um processo que prepara a empresa para o que

estar por vir’

3.2 Fatores a serem considerados no Plano

Considerando essa necessidade que as entidades possuem de terem um
planejamento consistente com a misséo, a controladoria devera atuar de forma
conjunta com os executivos para que no processo de construgdo do plano sejam
consideradas as varias alternativas plausiveis disponiveis para a elaboracdo do
planejamento. Portanto, para a elaboracdo de um plano consistente, devem ser
considerados os seguintes fatores, conforme Schmidt & Santos (2006):

e Os recursos disponiveis sdo limitados;

Existe uma incerteza sobre a capacidade operacional e sobre as intencbes dos
adversarios;

Uma vez comprometidos 0s recursos, essa situacio é irreversivel;

As agoes que estdo sendo planejadas serdo implementadas no futuro;

Existe uma grande incerteza sobre o controle da situacgao futura;

As percepcdes sobre o futuro ndo sdo as mesmas para todos os envolvidos no
processo;

o O sistema de planos deve abranger o todo — para todas as atividades do negécio e

para todos os periodos do planejamento — e seus relacionamentos com cada um.

Um plano devera assumir um carater predeterministico, o que o distingue da
previsdo. Previsdo pode envolver a predicdo do futuro em algum grau, mas nao
necessariamente envolve uma acdo futura por parte do planejador ou de sua
entidade. Geralmente envolve uma acdo futura a ser tomada por outra pessoa.
Assim, a previsdo pode ser usada para predizer as condigbes ou agdes futuras de
outras forgas, tais como governos, competidores e ambiente. O planejador

determina um curso de acao para atingir um objetivo.
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3.3 Planejamento de Longo Prazo

Todo planejamento deve ser amparado por principios cientificos, praticos e

éticos. Planejar ndo é apenas trabalhar com modelos matematicos e financeiros. E

imperioso reconhecer que as pessoas tém fundamental importancia no processo e

que planejar ndo é uma atitude absolutamente previsivel, resultante de aplicagbes

de algumas férmulas e modelos matematicos, bastando modificar as variaveis das

diversas equacgdes que configuram o modelo.

Para que o processo obtenha um bom encaminhamento dentro da estrutura

organizacional, alguns aspectos devem ser observados conforme Frezatti (2008):

v

envolvimento administrativo

As pessoas precisam se envolver no processo de planejar. A participacio faz
com que ocorra o comprometimento na perseguicio dos objetivos tragcados. Permite que
tudo seja antecipadamente conhecido pelos participantes e que estes apéiem as idéias
confianga no processo & necessaria para o éxito. Quando o ocupante do cargo patticipa
ativamente do processo de planejamento, ele se sente envolvido e comprometido com o
alcance dos objetivos e metas envolvidos no planejamento;
adequacao organizacional

A organizacdo precisa estar adaptada ao planejamento. Planejar deve ser parte
integrante da cultura da organizacio. Espera-se um ambiente propicio para a recepcéo
do processo de planejamento e seu posterior acompanhamento. Os participantes devem
discutir as responsabilidades de cada area, de cada orgamento, de cada parte do plano
que interage com outra;
pratica contabil

E inegével a participacéo da contabilidade num processo de planejamento orgamentario.
Dados passados amplamente disponibifizados, informagbes atuais rapidamente obtidas de
um eficiente sistema contabil, acoplamento da nomenclatura das contas com a atividade
gerencial dos dados financeiros, constituindo um sistema de informagdes gerenciais
altamente eficiente, sio fundamentais para a elaboracdo e acompanhamento do
planejamento;
expectativas realistas ,

Ha participantes que divergem e se confundem com os dados; outros participantes
simplesmen te ndo concordam e uns poucos patrticipantes concordam com tudo o que é
estabelecido pelos demais. S&o caracte risticas do processo de elaboracdo de um
orcamento inte grado. Um aspecto deve ser comum: uma vez aprovado, a implantacio
do orcamento deve ocorrer sem maiores resisténcias. As caracteristicas internas de
cada organizacdo devem ser previamente estudadas e reconhecidas por todas as paites
atuantes no processo de planejamento e sua implementacdo. No entanto, devem ser
evitadas expectativas divorciadas de uma realidade. A empresa precisa ser bem
conhecida pelos participantes do processo de planejamento, em todos os pontos fortes -
que devem ser capitalizados — e pontos fracos - gue devem ser neutralizados -, com vistas
a consecucio do plano;

Oportunidade

A elaboracéo e implementacio do plano or-camentario deve se dar com base em um
calendario formal. O ideal é que o periodo planejado abranja o periodo fiscal seguinte.
Portanto, sua elaboracao deve ocorrer antes do inicio do ano fiscal. Um planejamento
orcamentario ndo deve "dominar” o ambiente da empresa. Também nao pode representar
uma “tabua de salvacao" para os problemas da organizagéo, porque nio se irata de uma
definicdo em si mesma, mas, sim, um elemento de apoio 3 tomada de decisdo para a
superacdo das dificuldades e melhoria do resultado operacional da empresa.
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3.4 Anélise SWOT

A base de todo o processo esta em identificar, coletar, armazenar, mensurar,
analisar, entender, interpretar e julgar informacdes, além de consolidar idéias e
conceitos baseados nessas informagbes, para o0s processos decisorios

subsequentes.

O processo recomendado € a andlise do ambiente do sistema empresa,
destacando-se que a empresa € um sistema inserido em outros sistemas maiores e
€ envolvida pelo ambiente externo, préximo e remoto, bem como tem seu préprio
ambiente interno, conforme esclarece Nakagawa (1995 p. 23) quando frata a

empresa como um sistema aberto.

Entdo, um Planejamento Estratégico sera tanto ou mais eficaz quanto mais
eficaz for a interpretagcédo e julgamento de todas as variaveis e entidades desses
ambientes. A analise dos pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades (analise

SWOT) é o procedimento mais recomendado.

Strenghts = Forcas > Pontos Fortes
Weaknesses & Fraquezas =» Pontos Fracos

Opportunities=> Oportunidades

40 s ®
VBB

Threats => Ameacas

Esta analise pode ser vislumbrada conforme figura 4, abaixo:
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Figura 4 — Analise SWOT

Fonte: Adaptado de Padoveze (2007 p. 97)

As forcas e fraquezas referem-se aos aspectos internos da organizagao
comparados com a concorréncia € as expectativas do mercado, isto é, se
comparativamente os negécios atuais estao relativamente bons ou ndo. Esta analise
deve ser confrontada com os objetivos da empresa, que indicara quais areas de
forcas ou fraquezas provavelmente serao importantes no futuro.

As ameacas e oportunidades dizem respeito ao ambiente externo e devem
identificar potenciais problemas que os fatores ambientais poderdo trazer no futuro
para a empresa, bem como as oportunidades podem revelar areas a serem
trabalhadas, que podem, inclusive, mudar os objetivos da empresa.

Os principais fatores do ambiente externo séo: concorrentes, fornecedores,
clientes, mercados, ambientes econdmico, social e politico, fatores legais e

regulatérios, demografia, clima e desenvolvimento tecnoldgico.

3.5 BSC — Balanced Scored Card (Controle de Metas Estratégicas)

A proposta de adogdo do conceito de balanced scorecard (traducéo literal:
cartdo de marcagéo balanceado) objetiva unir a visdo estratégica com as fases de

execucao e controle do processo de gestdo empresarial.
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A proposta de Kaplan e Norton (1997) parte do pressupostc de que as
empresas constroem metas estratégicas, porém, ndo desenvolvem um sistema de
acompanhamento para o dia-a-dia da empresa e dos gestores das divisdes internas.
Assim, estes autores propdem um sistema simples e eficiente de acompanhamento
do desempenho da estratégia da empresa.

Esta ferramenta apdia-se no conceito de que “0 que ndo é medido nao é
gerenciado”. Um sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa.

Segundo Kaplan e Norton apud Padoveze (2007 p.121), o BSC € um sistema
de informacdo para gerenciamento da estratégia empresarial que traduz a misséo e
a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e nao-financeiras que serve de base para um sistema de medigéo e
gestédo estratégica.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o aprendizado e o crescimento s&o
aspectos-chave porque formam a base da melhoria da qualidade e da inovacéo.
Uma empresa pode funcionar muito bem do ponto de vista financeiro, ter boas
relacbes com os clientes e contar com excelentes processos, mas, se outra empresa

obtiver vantagens semelhantes, isso de nada adiantara.

3.5.1 Os quatro Processos do Balanced Scorecard

O processo de elaboragio e difusdo do balanced scorecard € efetuado em quatro

etapas ou processos:

1) Tradug&o da viséo;

2) Comunicagéo e comprometimento;
3) Planejamento de negécios;

4) Feedback e aprendizado

3.5.2 Tradugdo da Visao

E o processo de traduzir a miss&o da empresa de forma compreensivel para
os gestores divisionais. I1sso ajuda os gestores a formar um consenso em torno da
visdo e estratégia da organizacdo. As diretrizes estratégicas devem ser traduzidas

de forma facil em termos operacionais e oferecer orientacdo util para as acbes dos
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gestores. As declaragbes da missdo empresarial devem ser expressadas como um
conjunto integrado de objetivos e indicadores, que descrevem direcionadores de

sucesso de longo prazo e que devem ser aceitos por todos os gestores divisionais.

3.5.3 Comunicag¢do e Comprometimento

Esta segunda etapa ou processo permite aos gestores comunicar sua
estratégia, para cima e para baixo, na organizagdo, e ligar os objetivos
empresariais aos departamentais e individuais. O scorecard proporciona aos
gestores uma forma de assegurar que todos 0s niveis da organizacdo entendam as
estratégias de longo prazo e que tanto os objetivos departamentais quanto os

individuais estado alinhados entre si.

3.5.4 Planejamento de Negécios

Este processo possibilita as empresas integrar seus planos comerciais €
financeiros. E nesta etapa que as estratégias e iniciativas da empresa devem ser
transformadas em indicadores para os planos dos gestores divisionais, bem como para

forma uma base para alocar recursos € estabelecer prioridades.

3.5.5 Feedback e aprendizado

O feedback e os processos de revisdo de foco existentes concentram-se no
fato de a empresa, seus departamentos ou seus empregados, isoladamente, terem
alcancados suas metas financeiras orgadas. Com o balanced scorecard no centro de
seus sistemas de gerenciamento, uma empresa pode monitorar os resultados de
curto prazo a partir de trés diferentes perspectivas adicionais - clientes, processos
internos de negdcios e aprendizado e crescimento - e assim avaliar a estratégia
adotada a luz do recente desempenho. Este quarto processo possibilita 0 que Kaplan

e Norton (1997) denominam de aprendizado estratégico.
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Figura 5 - Quadro processos do balanced scorecard

SOS;
vlarcas de

Fonte: Adaptado de Padoveze (2007 p. 123)
3.6 Orgcamento

A base da Controladoria operacional é o processo de planejamento e controle
orcamentario, também denominado planejamento e controle financeiro ou
planejamento e controle de resultados. O orgamento é ferramenta de controle por
exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois, envolve todos os
setores da companhia.

Algumas definicbes para orcamento:

Michael Maehr (2001, 558), define orgamento assim:

“(...) Plano financeiro dos recursos necessarios a realizagéo de tarefas e ao atendimento
de objetivos financeiros”

Horngren (1985, p.117) apresenta a seguinte definicdo de orgamento:
“(...) Um orcamento € uma expressao quantitativa formal de planos da administracdo. O
orcamento geral resume os objetivos de todas as subunidades de uma organizacao —
vendas, produgao, distribuicdo e financas”

Orgcamento, segundo Passareli apud Padoveze (2007, p.189):



“(...) Orcamento nada mais € do que colocar na frente aquilo que esta acontecendo hoje”

Orgcamento segundo Stredy, apud Padoveze (2003, p. 189):

“(...) Orcamento é a expressdo quantitativa de um plano de acdo e ajuda a
coordenacao e implementagao de um plano”

Frezatti (2008, p.46) apresenta a seguinte definicdo:

“(...) O orcamento € o plano financeiro para implementar a estatégia da empresa
para determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois, deve estar
baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem alcangadas”

Padoveze (2003, p. 189) apresenta a seguinte definigio:

orgar significa processar todos os dados constanies do sistema de informacéo
contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o préximo exercicio,
considerando as alteracdes ja definidas para o préximo exercicio. Portanto, o
orcamento ndo deixa de ser uma pura repeticdo dos relatorios gerenciais atuais, sé
que com os dados previstos. Ndo ha basicamente nada de especial para se fazer o
orcamento, bastando apenas colocar no sistema de informacio contabil, no modulo
orgamentario, os dados que deverdo acontecer no futuro, dentro da melhor visdo que
a empresa tem nc momento de sua elaboragio.

Conforme apresentado pelos diversos autores pesquisados, 0 assunto
‘orgamento” pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca da
express&o do planoc e controle de resultados. Portanto, convém ressaltar que o
plano orcamentario ndo € apenas prever o que vai acontecer e seu posterior
controle. O ponto fundamental é o processo de estabelecer e coordenar objetivos
para todas as areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem
sinergicamente em busca dos planos de lucros.

Segundo Welsch (1983,p.21), alguns termos tem sidos usados num mesmo
contexto e constam frequentemente na literatura da administragao de empresas dos
ultimos anos. Assim, “planejamento e controle de resultados”’, além de "or¢camentos
globais”, “orcamentos para fins administrativos” e “controle orcamentario” destinan-
se aos mesmos propositos. Sdo termos utilizados para descrever o0 mesmo conceito
basico. O planejamento e controle de resultados pode ser definido, em termos
amplos, como um enfoque sistematico e formal & execucdo das responsabilidades
de planejamento, coordenacédo e controle da administracado.

Especificamente, envolvem a preparagao e utilizacdo de objetivos globais e
de longo prazo da empresa:

a) Um plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais;
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b) Um plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis
relevantes de responsabilidade (divisdes, produtos, projetos, etc.); e
c) Um sistema de relat6rios periédicos de desempenho, mais uma vez para os varios
niveis de responsabilidade.

Contudo, convém lembrar que o orgamento tem outros objetivos, e estes
devem ser buscados dentro de seu conjunto, sendo ferramenta ideal para o

processc de congruéncia de diversos objetivos corporativos e setoriais.

3.7 Planejamento do Investimento do Capital

O sucesso que uma empresa consegue alcangar depende do nivel de lucros
que o seu ativo pode gerar. Assim, o seu resultado operacional esta diretamente
ligado a qualidade de seu ativo e & sua rentabilidade. Para que possa manter sua
rentabilidade bem como o seu ritmo de crescimento, torna-se imprescindivel
desenvolver uma estratégia de sucesso para essa estrutura.

O investimento em novos ativos geralmente esta determinado no Orgamento
de Capital e envolve o planejamento dos investimentos de capital e a determinacéo
dos financiamentos dessas saidas de recursos. Figueiredo e Caggiano (2004, 89)
destacam que esta € uma area de decisfes gerencias que tem, ultimamente,
chamado muito a atencéo dos economistas e contadores e que muitas pesquisas
tém sido desenvolvidas a respeito deste assunto, visando melhorar a qualidade dos

métodos de tomada de deciséo.

3.7.1 Decisoes de Investimento de Capital

Provavelmente, o fator que mais afeta a lucratividade de um negécio é a
qualidade das decisfes gerenciais que envolvem o comprometimento dos
recursos da firma em novos investimentos. As razées que tornam essas decisdes

estratégicas tio importantes s&o elencadas a seguir:

e envolvem o comprometimento de grandes somas de dinheiro;

e esse comprometimento é feito por um grande periodo de tempo e o
elemento de incerteza €, por essa razdo, muito maior do que no caso de

decisdes, cujos efeitos estdo limitados a um curto periodo de tempo;.
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e as decisdes de investimento, uma vez tomadas, sdo quase impossiveis de ser

revertidas se, por acaso, provarem terem sido tomadas erroneamente;

o existem mesmo ocasiées em que 0 sucesso ou o fracasso da firma pode
depender de uma unica decisdo. Em todos os casos, entretanto, a

lucratividade futura da firma sera afetada por essas decisbes; e

¢ a politica de gastos de capital ndo € somente de maxima importancia para a
firma, mas também tem grande significado para o setor, e mesmo para a

economia nacional.

3.7.2 Tipos de decisdes de investimento de capital

Um investimento de capital pode ser definido como um investimento que
oferece retorno durante muitos periodos futuros e se diferencia dos outros tipos de
investimentos cujo retorno pertence ao periodo de tempo corrente. As decisbes de
investimento de capital dizem respeito aos seguintes assuntos:

a) aquisicdo de ativos de longa duracao, como imbveis ou maquinarios,

b) investimento em outros fundos, dos quais as receitas serdo derivadas;

¢) um projeto especial, que afetara a capacidade futura de ganho da firma, com
projetos de pesquisa ou uma campanha promocional; e

d) ampliacéo do leque de atividades da firma, que envolva saidas de capital,
como uma nova linha de produgdo ou mesmo um novo produto.

As decisbes de investimento de capital englobam dois aspectos da lucratividade
de longo prazo: primeiro, a estimativa do aumento dos fluxos de caixa liquidos ou das
economias nas saidas de caixa que resultardo desse investimento; e, segundo, o
célculo do total das saidas de caixa necessarias para efetivar o investimento.

A literatura disponibiliza alguns métodos de avaliacdo de investimento de capital o
que facilita sobremaneira as necessidades dos gestores. Enfre os diversos métodos
podemos destacar:

¢ método do periodo de payback;
e taxa contabil de retomo;
e técnica de fluxo de caixa descontado a qual resulta em duas varidveis
principais:
o Valor presente liquido;



o Taxainterna de retorno.

O aspecto relevante que se busca encontrar com aplicacdo das técnicas de
avaliagdo de investimento é encontrar os argumentos justificados tecnicamente para
que se decida por investir no projeto “a” ou no projeto “b”, em funcdo do melhor
prazo de retorno (0 mais curto) ou da melhor taxa de retorno (a maior taxa de
retorno do investimento) encontrado através dos modelos desenvolvidos ou da

combinacé&o dos dois elementos juntos.

3.7.3 Avaliagao de Investimentos e Inflagao

Ja é sabido que a inflagdo altera significativamente todo o fluxo de caixa que
estd associado a um projeto de investimento ao longo do tempo em que 0 mesmo se
processa. Portanto, deve-se sempre levar em conta a inflagdo uma vez que esta
afeta a rentabildiade do projeto.

Existe a necessidade de ajustar as estimativas de fluxo de caixa as variagfes
especificas de pregco que podem afetar o empreendimento e comprometer a sua
capacidade operacional. Dessa forma o custo inflacionado de itens especificos
devem ser levados em conta, na avaliacdo dos investimentos uma vez que a
existéncia de um descompasso entre os aumentos dos itens de custo e os aumentos
de precos podem reduzir consideravelmente a rentabilidade de um projeto, em
condicbes inflacionarias.

A medida que aumenta a taxa de inflagao, este problema se torna mais grave.
Por isso, contratos com precos fixos, que representam compromisso assumidos por
longo espaco de tempo, devem possuir clausulas de reescalonamento de custos
para minimizar os efitos da inflacao.

O método mais apropriado para incorporar os efeitos inflacionarios no calcuio
do Fluxo de Caixa Descontado é ajustar as estimativas do fluxo de caixa as
variactes especificas de precos. Este fluxo de caixa ajustado é, entdo, descontado
pelo custo monetario do capital.

Figueiredo e Caggiano (2004,p.104) destacam que o método mais popular
para avaliacdo de investimento € o método do payback, que que enfatiza uma taxa
de recuperagdo do capital investido. Em periodos inflacionarios esse método

énfatisa projetos que possuem menores periodos de retorno.
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3.8 Prego

A sobrevivéncia da empresa, no longo prazo, depende de sua habilidade em
obter precos para seus produtos que cubram todos 0s seus custos e ainda
mantenham uma margem de lucro que permita reinvestimentos. A estrutura de
custos da empresa determinard no curto prazo, se o preco produzira lucro ou
prejuizo em cada unidade vendida.

Inimeras situagbes levam o empresario ou gestor financeiro a tomarem
decisbes sobre os precos. Produtos sao langados constantemente e precisam ter
seu prego ajustado ao mercado; a introdugcdo de produtos em novos mercados exige
decis8es de novos precos. Neste mercado de alta competitividade em que as
empresas convivem toma-se conhecimento constantemente de alteragbes de precos
dos concorrentes, outro fator que obriga a empresa a decidir sobre seus precos;
também se destaca A adaptacéo a novas tecnologias existentes ou empregadas que
provocam alteracbes nos pregos bem como adaptagio as novas estratégias de
atuacéo no mercado.

Um aumento de vendas pode ser obtido de diversas formas, conforme cita
Figueiredo e Caggiano (2004, p.196). A empresa pode utilizar-se da propaganda
para aumentar as vendas ou entdo pode utilizar-se de um aumento em sua equipe
de vendas ou ainda, pode modificar a embalagem de seus produtos melhorando a
apresentacao dos mesmos ou até mesmo, reduzindo o preco de seus produtos para
provocar aumento nas receitas.

Enfim, diversos sdo os motivos que justificam a preocupagao constante do
gestor para adequar o prego de seu produto ou servico ao mercado.

Segundo o entendimento de Padoveze (2007, p.381), cabe & controladoria
preocupar-se com o retorno do investimento ao acionista constituindo-se também

em objetivo central de decis&o de pregos em funcéo de:

v Expansio em vendas e crescimento de mercado;
v' Evitar a competicdo e garantir a sobrevivéncia;
¥ Ser o lider de precos, elc.

Ainda dentro deste raciocinio, complementando a area de atuacdo da
controladoria, encontra-se informagdc abundante na literatura disponibilizada,
destacando-se particularmente em Padoveze (2007, 381-399) que apresenta os trés

modelos principais para gestdo de precos de venda:
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» Modelos de decisio de pregos de venda orientados pela teoria econdmica;
» Modeloes de deciso de pregos orientados pelos custos;
» Modelos de decisdo de precos de venda orientados pelo mercado.

Assim, a controladoria também tem a responsabilidade de atuar na
estruturacdo de um modelo especifico de gestdo dos pregcos de venda, que deve

compreender:

« Definicao dos critérios e procedimentos para formacgéo dos precos de venda para os
diversos produtos e servigos, dentro dos mercados especificos, partindo do método
de custeio adotado;

« Definigdo de um modelo geral para decisdo dos precos de venda a serem adotados;

+ Definigdo de um modelo para acompanhamento e monitoramento dos precos de
venda listado, praticados, calculados e da concorréncia;

* Andlise da lucratividade e rentabilidade dos produtos e servicos, unitaria e global;

o Gestéo das listas de precos.

(PADOVEZE, 2007)

A importancia da decisdo de preco de venda é fundamental dentro da
empresa. Padoveze (2007,p.381) faz algumas colocagbes importantes e que

precisam ser destacadas:

> A fixacdo do precgo € a ultima decisdo que vocé toma, porém, é a mais importante;

> A fixacdo de preco ndo deve ser a primeira decisdo, mas a primeira coisa em que
vocé pensa ao tomar todas as outras decisfes;

> O preco ndo deve refletir os custos do produto, mas o valor econdmico que o cliente
percebe nele.

> Na&o se administra uma empresa com base em margem, e sim pela contribuicio fotal.
E preciso multiplicar a margem pelo volume. Deve-se estimar o indice de retorno do
capital investido, a contribuicdo total.

3.9 Sistemas de Informagéao

3.9.1 Informacao

A informacéo € a base para a tomada de decis&o na empresa. Para que esse
procedimento ocorra, surge a figura da controladoria que é a area que processa
todos os dados recebidos e os transforma em informacdes através de relatorios que
s&o enviados aos gestores ou a alta geréncia para a tomada de decisdo, dentro de
um tempo habil e quica, dentro de uma regularidade planejada.
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Porém, deve-se inicialmente distinguir dado de informac&o. O que distingue
dado de informag&o, a qual auxilia no processo decisério € o conhecimento que ela
propicia ao tomador de decisdes.

Oliveira (2002, p. 36) apresenta as seguintes definicbes para dado e
informacao:

“(...) Dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s0,
n&o conduz a uma compreensao de determinado fato ou situagdo”

“(...) Informacdo & o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisdes”

Portanto o gestor ou o executivo da empresa deve obter o conhecimento a
partir do dado transformado, o que lhe propicia um processo dinamico ou um
elemento de ac&o. Essa situacdo dinémica permite ao executivo posicionar-se diante
de um problema ou uma situagdo qualquer. Como exemplo de dados em uma
empresa, pode-se citar: a quantidade de producdo, o custoc de matéria-prima,
numeroc de empregados, etc. A informacido seria o resultado da analise desses
dados, ou seja, capacidade de produgdo, custo de venda do produto, produtividade
do funcionario, etc. Essas informacgées, ao serem utilizadas pelo executivo, podem
afetar ou modificar o comportamento existente na empresa, bem como o
relacionamento entre as suas varias unidades organizacionais, conforme destaca
Oliveira (2002).

A eficiéncia na utilizagdo do recurso informacao é medida pela relagdo do
custo para obté-la e o valor do beneficio derivado do seu uso. Os custos associados
com a produgéo da informacgéo sdo aqueles envolvidos na coleta, no processamento
e na distribuicdo. O custo total da produgdo aumenta diretamente com o volume, o
que provoca duas preocupacdes, pois, um aumento do custo marginal diminui a
utilidade marginal da informacdo e a redugdo dos custos de informacéo limita a
abrangéncia da informacao. |

Outro aspecto de vital importancia € a oportunidade e a prioridade. Uma
informacé&o produzida que nédo seja distribuida em tempo habil da tomada de decisdo
praticamente perde o seu sentido. Sua capacidade de reduzir incertezas esta
associada com a oportunidade de sua distribuicdo, assim como a identificagdo das
prioridades sera funcdo direta do processc de planejamento que identifica a
necessidade de avaliagdo e controle, conforme determinado no modelo basico de

gestéo estabelecido pela empresa.
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A informacdo € o produto da andlise dos dados existentes na empresa,
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados
em um determinado contexto, para transmitir conhecimento e permitir a tomada de
deciso de forma otimizada conforme esclarece Oliveira (2002) que ainda

acrescenta outra definicdo para informacéo:

“(...) A informac&o é qualquer espécie de conhecimento ou mensagem que pode ser

usada para aperfeigoar ou tornar possivel uma deciséo ou agdo”
3.10 Tipos e Caracteristicas dos Sistemas de Relatorios

Como produto final de suas atividades, a controladoria precisa emitir para os
diversos niveis de executivos da empresa um conjunto de relatorios informativos e
esclarecedores relacionados com as atividades da organizacdo e dos diversos
departamentos. Segundo Oliveira (1998, p.147), as informagdes geradas pelo sistema
devem:

estar contidas num sistema definido por relatérios periédicos;

ser estratificadas para cada nivel de cargo com poderes de deciséo;

ter o detalhamento que cada um desses niveis requer;

ser oportunas, antecipando-se ao momento em que as decisdes devem ser
tomadas;

ser econdmicas, isto &, ndo terem um custo de apuragio superior as eventuais
perdas que sua falta possa acarretar

YV VVVY

As informagdes de entrada, num sistema de contabilidade gerencial, recebem
grande influéncia por condigbes internas, pois, provém dos mais diversos setores da
empresa e ndo se destinam apenas a alimentar o sistema, mas s&o também
instrumentos de controle da gestdo cotidiana da empresa. O mesmo ndo acontece
com informagbes de saida, que sdo fruto direto do sistema, com um objetivo

especifico.

Quadro 3: Principais caracteristicas de um conjunto de relatérios.

Utilidade Os relatérios devem ser insirumentos auxiliares das decisdes e
aciona-las
Rigor e Independéncia Os relatérios devem conter uma apresentago imparcial de todos os

fatos relevantes de uma situacdo, com um significado definido para
as pessoas a quem sio enderecados.
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Consisténcia

Os relatérios devem ser consistentes e neles devem estar
apresentados fatos em base comparativa, como dados de periodos
anteriores, valores do més, valores acumulados do exercicio, valores
orcados, variacGes de orcamento. As bases de comparagéio podem
ser alieradas em face de alteracdes das condigbes prevalecentes.

Clareza

Os relatorios devern ser rapidamente assimilados para as pessoas a
quem sdo enderecados. Para essa finalidade, termos técnicos de
contabilidade, economia ou engenharia devem ser evitados sempre
que possivel.

Conciséo

Os relatérios devem ter a maior concisao possivel, ser consistentes
com a apresentacdo de uma visfo rigorosa e independente dos fatos.
Se houver necessidade de maiores detalhes, eles devem ser incluidos
em relatérios a parte.

Oportunidade

Os relatérios devem ser preparados cobrindo periodos definidos e ser
produzidos com rapidez suficiente para habilitar a execu¢io de agbes
corretivas em tempo habil. A esse respeito, é valido o conceito de que
aproximacdes razoaveis da verdade dos fatos, desde que identificadas
como tal, informadas em tempo habil, sdo mais valiosas do que dados
meticulosos apresentados tardiamente para efeito de tomada de
decisbes.

Economia

Os relatorios devem conter somente informacbes relevantes, em |

regime de excecldo, e informacgdes cujo custo de apuracio seja

razoavel ante o seu valor.

Obijetividade

Os relatorios devermn enquadrar-se na estrutura organica, isto é, devem
ser enderecados as pessoas cerias contendo apenas os tipos de
informacdo em que elas estfo interessdas sobre os fatos pelos quais
s#o responsaveis.

Fonte: Adaptado de Oliveira (1998, p.148)

Isso significa que as infformagdes de entrada devem, muitas vezes, serem recebidas

no sistema também voltadas para auxiliar a administracdo das operagdes didrias e n&o

apenas para alimentar o sistema de contabilidade gerencial. As vezes, adequar a forma
da informac3o de entrada as necessidades especificas do sistema de contabilidade gerencial
equivale a perturbar as necessidades de gestdo ou duplicar o trabalho; dai sua aceitagéo

em forma menos ideal, desde que também valida.

Ja as informacdes de saida, contidas em relatérios, podem e devem obedecer a

certos imperativos de apresentagdo, os quais contribuem para maior objetividade,

rapidez de leitura e aceitagio por parte dos titulares dos cargos visados.
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Assim, o principio basico para a elaboracdo de qualquer tipo de relatério, para
qualquer nivel de organograma da empresa, € ser ndo apenas “compreendido” mas
também “aceito” prontamente como base para qualquer agdo corretiva a ser decidida.

As informagbes como produto final de um sistema de contabilidade gerencial
devem ser dirigidas no sentido de auxiliar nas tomadas de decisdes. Diferentes
empresas terdo necessidades de diferentes tipos de informacgbes. Uma importante
informacdo para determinada empresa pode ndo ter a mesma validade para outra
organizagdo do ramo, porte e constituicdo diferentes.

No entanto, existem certos tipos de informagGes, como, por exemplo, aquelas
voltadas a tomada de decisbes sobre o lucro, ou sobre a liquidez financeira, que sédo
comuns a todas as empresa, ou pelo menos a grande maioria.

A relagdo a seguir, apresentada por Oliveira (1998, 150), abrange os tipos de
informacgdes de maior valor para as empresas e nao pretende, naturalmente, esgotar o
assunto. Estdo expostas considerando a informagdo de saida do sistema
separadamente para cada um dos subsistemas mencionados, sem considerar 0s niveis da
organizacido a quem devem ser enderecadas e em seguida, OS processos para a
esquematizacdo do sistema de relatérios gerenciais:

Quadro 4 — Subsistemas e respectivos tipos de relatorios

Subsistemna: CONTABILIDADE FINANCEIRA:

TIPO DE RELATORIO DESCRICAO

Balanco Patrimonial Condensado

Retatorios de Ponto de Equilibro Nos casos em que o sistema de custo direto é
adotado

Demonstrativo de Vendas por Produto ou linhade | Incluindo, se aplicavel, separagio por canal de

Produto disiribuicdo, em quantidades e valores reais -

Relatério de investimento Convenientemente detathado, com valores reais,
orcados e variacies

Relatério de Custos Financeiros Com valores Reais, orcados € variacbes

Subsistema: CONTROLE DOS ATIVOS, DIREITOS E OBRIGACOES

TIPO DE RELATORIO DESCRICAO

Relatorio de Ativo Imobilizado Incluindo adicOes e diminuicbes em unidades e
valor, bem como a posicio dos bens nos setores,
antes e depois de transferéncias entre setores,
em unidades e valor.

Relatério de cobertura de seguros Abrangendo a cobertura do ativo imobilizado e
outras.
Relatdrio de composicio de estogues Enfatizando itens de baixa rotagcio e

obsoletos, entre outros dados.

Relatorio diario de disponibilidades financeiras Com saldos atualizados de caixa e conias
bancarias.
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Boletins diarios de recebimentos e pagamentos

Controlando e documentando os valores
recebidos e pagos.

Previsées financeiras a curto prazo

Abrangendo todos os recebimentos e
pagamentos programados e a posi¢do prevista
de caixa a curio prazo.

Relatérios de conta a pagar

Individualizando-as por vencimento, por credor
e por portador dos titulos respectivos.

Relatorios de contas a receber

Individualizando-as por vencimento, por devedor
e por portador dos titulos respectivos.

Relatérios de composigao de folha de pagamento

Incluindo os varios aspectos de custo dos
funcionarios, como propor¢cdo de horas exiras,
salarios médios, encargos sociais, etc..

Subsistema: APURACAQ DE CUSTOS

TIPO DE RELATORIO

DESCRICAO

Relatérios de custos setoriais e
unitarios de producao

Incluindo valores reais, orcados e variacdes.

Relatérios de anslises de custos

Decompondo custos excepcionais e
analisando variacdes de orgamento.

Relatbrios de custos de servicos

Servicos de apoio 3 producdo, tais como
manutencgio, transporte interno, etc.

Relatérios de utilizacio e desempenho de
méao-de-obra e de equipamentos

Focalizando niveis de produtividade na utilizaco,
paradas imprevisias, etc.

Subsistemna: ORCAMENTO

TIPO DE RELATORIO

DESCRICAO

Orcamentos

Missdo de orcamento anual e de ajustes
eventualmente necessarios no decorrer do
exercicio

Oliveira (1998, p.153) apresenta também os processos para esquematizacdo do

sistema de relatérios gerenciais conforme segue:

1. Estudar criteriosamente as fung@es administrativas, financeiras, produtivas, comerciais

€ operacionais da empresa.

2. Situar adequadamente 0 subsistema contabil dentro do sistema global de

informacoes.

3. Verificar com os responsaveis pelos varios departamentos quais informagoes eles
necessitam para desempenhar suas funcbes e sistematizar a coleta, o registro, o
tratamento e a apresentacio dessas informacgdes, como saidas normais e periddicas do

subsistema contabil-financeiro.

4. Adaptar o grau de complexidade e a periodicidade do relatério ao ambien te e estilo da
organizacio, no sentido de adequé-io & expectativa dos gerentes e demais usuarios.

5. Apresentar as informacdes e os dados da maneira mais simples possivel, mesmo
quando o assunto reportado for complexo. Utilizar as adequadas técnicas para uma facil
visualizac&o e entendimento do relatério.

6. Evitar a linguagem e os termos técnicos contabeis. Os demais executivos podem néa ser
versados em contabilidade. No entanto, isso ndo pode representar, em hipotese alguma,
obstéaculos para o pleno entendimento dos relatdrios produzidos pela controladoria.

7. Consuitar os especialistas em caso de necessidade de conhecimentos técnicos e
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cientificos que fogem ao campo do conhecimento do contador. Podem haver situacbes
que exigem a elaboracdo de complexos modelos estatisticos ou matematicos para o
entendimento do problema, quantificacio das variaveis, etc, quando, entdio, torna-se
imprescindivel a assessoria de especialistas para a elaboracdo do relatérios
conclusivos.

8. Conhecer as limitacdes do sistema de informacdes contabeis, considerando sempre
que muitos fatores e eventos imporiantes para a organizagio nao sio passiveis de
mensuracdo monetaria.

3.10.1 A contabilidade como ferramenta de controle interno.

Se considerarmos a contabilidade ndo sé quanto a sua finalidade de informar
donos, acionistas, Estado, fornecedores, mas também quanto a seus objetivos de
geracdo de informacdo gerencial (publico interno), vamos compreender que a
contabilidade é um mecanismo que deve coletar informacgdes corretas, completas
tratadas com cuidados (com desvelo, interesse) sobre todas as operagbes, direitos e
obrigacdes da empresa, tendo por fungdo registrar tudo de forma sistematica e de
acordo com critérios predefinidos, representando assim uma ferramenta essencial

de controle.
3.10.2 Defini¢ao de controle interno;

Conforme apresentado na colegdo Seminarios CRC-SP/IBRACON (2000) é

necessario esclarecer o que se entende por controle interno:

{...) todos os processos e rotinas, de natureza administrativa ou contabil, destinados a
fazer com que na empresa: a) os colaboradores respeitem e adiram as politicas tracadas
pela Alta Administracdo; b) os ativos tenham sua integridade protegida; € c) as
operacgbes sejam adequadamente registradas, em sua totalidade, nos registros contabeis
e fidedignamente (digno de fé& que merece crédito) retratadas pelas demonsiragbes
financeiras.

3.10.3 Reconciliagbes com os saldos contabeis como forma de “auditoria

interna” exercida pela contabilidade;

Levando-se em conta que muitas empresas nao dispbem de um sistema de
contabilidade adequado pode-se concluir que dificiimente essas organizagOes
poderdo contar com sistemas razodveis de controle interno ou até mesmo de um
setor de auditoria interno. Nestas circunstancias, a funcdo de controle interno

costuma apresentar-se enfraquecida, agravando assim os problemas de informagao
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gerencial, aumentando as chances de expor os ativos da empresa as acdes de
fraudes e desvios.

Assim, uma forma de aproveitamento dos recursos disponiveis de controle
que se tém a mao e que pode se transformar em excelente instrumento de controle
interno é a contabilidade. Uma das formas de a contabilidade poder atuar como uma
auditoria interna, ou parte do esquema de controle interno de uma empresa é
preparando reconciliacbes de seus saldos com as listagens preparadas pelos
setores operacionais (contas a receber, a pagar, juros provisionados, adiantamentos
a funcionarios, etc.).

Uma forma adicional é formular e preparar as informag¢des gerenciais a serem
analisadas pela alta administracdo para a tomada de decisGes, especialmente as
informacdes que consistem na combinacdo de informagbes contabeis, financeiras e
fisicas e analisam as diferencas superiores a determinado patamar por exemplo
10%, de modo a intervir ativamente na pesquisa de eventuais desvios, conforme
sugerido na Colecédo Seminarios CRC-SP/IBRACON (2000).

Alguns exemplos de controle interno que podera ser efetuado por funcionério
da contabilidade destacado especificamente para esta finalidade:

» Controle interno do disponivel (caixa, bancos e aplica¢gdes financeiras);

» Controle interno das contas a receber e recebimentos;

» Controle interno dos estoques, producéo e vendas,
» Controle interno do imobilizado;
>

Controle interno das compras, das contas a pagar e pagamentos;
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4. CONCLUSOES

Considerando as informacgdes obtidas através do presente estudo, constata-
se de modo claro a importancia das ferramentas disponibilizadas pela controladoria
como suporte a gest&o financeira para um resultado mais eficiente. Diante desta
realidade, fica registrada a necessidade urgente de conscientizar os gestores
financeiros das organizagfes empresariais da relacdo custo X beneficio que
favorece sua propria gestdo através da aplicagéo pratica destas ferramentas que
sao disponibilizadas pela controladoria.

A medida muito utilizada para representar a eficacia empresarial € o lucro.
Sob a 6tica do gestor pode representar o resultado de sua prépria performance
dentro da organizagdo. Ja para o acionista pode representar o retorno do
investimento efetuado na organizacio.

A eficacia esta associada diretamente com a idéia de “resultado’, sendo que 0
resultado pode ser a realizagdo de suas metas e objetivos com vistas ao atingimento
do que a empresa considera sua misséo e propoésitos basicos.

A comparacido entre o resultado “previsto” e o0 “realizado” denomina-se
avaliacdo, a qual também deve ser feita em termos de eficiéncia. Se a empresa néo
apresentar um ganho no resultado realizado em relacdo ao resultado planejado, ndo
obteve eficiéncia em seu resultado, portanto, obteve um resultado ineficiente ou
desfavoravel. Uma empresa para ser eficaz deve ser eficiente; eficacia é quando os
objetivos preestabelecidos sio atingidos como resultados da atividade ou do
esforco; eficiéncia é a relagéo existente entre o resultado obtido e os recursos
consumidos para conseguir aquele resultado.

A utilizacdo das ferramentas que favorecam a tomada de decisdo pode
contribuir para a eficacia na gestdo econdémica e financeira das empresas.

O desenvolvimento da area de controladoria representa uma importante
contribuicdo em termos de integragcdo entre a realidade competitiva das
organizacdes e seu proprio papel de controladoria frente as necessidades de uma
nova organizacao.

O objetivo da controladoria € proporcionar aos seus usuarios a possibilidade
de controlar seu patriménio, estudando sua estrutura e suas variagdes, a tecnologia

da informacao fornece os meios para este controle.
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Num segundo momento, a concretizagdo deste trabalho permite o
aprofundamento da experiéncia do pesquisador através da realizagdo de diferentes
atividades que envolvem a sinergia dos conhecimentos teéricos com a dindmica do
trabalho do controller que precisa, hoje, ampliar suas habilidades fundamentais para
a atuacdo profissional nesta fungdo como capacidade de adaptagdo a novos
ambientes e novas situagdes, capacidade de comunicacdo oral e escrita,
capacidade para preparar relatérios, participacdo ativa e construtiva em reunibes,
inteligéncia emocional, capacidade de trabalho em equipe, atitude ética e moral,
entre outros.

A controladoria € um departamento que foi criado no exterior e trazido pelas
multinacionais para o Brasil € hoje ja se encontra instalada em grande parte das
empresas € seu conceito ja esta muito difundido nos meios empresariais. A
controladoria também pode ser entendida como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboragcdo, implementagdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade,
com ou sem fins lucrativos.

Vimos que a controladoria zela pelo resultado econdmico-financeiro da
empresa como um todo, mas ndo se pode isentar os demais departamentos da
organizacdo e que nao apenas a controladoria, mas todos os departamentos da
empresa devem ter a sua missdo a cumprir de forma que o resultado da empresa
seja assegurado, e que o resultado seja voltado para garantir a continuidade da
empresa.

Assim, o resultado esperado é que o gestor se sensibilize através da
apresentacao destas ferramentas que s&o oferecidas pela controladoria.

Cabe ainda recomendar a todas as empresas que querem obter sucesso e
rentabilidade na gestdo dos negécios, que viabilize a utilizagéo da controladoria
como instrumento de gestdo além de uma maior atencdo ao controle de custos e
contabilidade. A utilizacdo destes instrumentos de forma racional e &gil para apoio
na conducéo das atividades da empresa proporciona maior eficiéncia e eficacia na
gestdo dos negbcios.

O atual cenario dos negdcios, a globalizacdo da economia, a competicdo em
alta, exige que a empresa que quiser se manter competitiva e sobreviver no
mercado, deve dispor de instrumentos de controle consistentes em todos os niveis,

seja no planejamento orgamentario, estratégico e na anélise da concorréncia.
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