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NOCOES GERAIS E AREAS DE ATUACAO DA CONTROLADORIA

RESUMO. Neste artigo apresentamos o0 conceito de contnmaggadassim como
algumas de suas ferramentas, identificando os\missesultados da sua implantacdo para as
empresas. Para isso, acompanha o desenvolvimeriengo através da evolucao historica,
ressaltando o posicionamento de alguns autore® solmonceito, as funcdes, o papel da
controladoria em conjunto com o planejamento esjrab, desde a base para a sua concepgao
até a analise do ambiente interno e externo dadaees, e citando algumas ferramentas.
Destacamos ainda a relacdo da controladoria congrificado de controle e controles
internos, seus significados e fungoes.
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1 - INTRODUCAO

A informacao, nos tempos atuais, € uma das merleadorais valiosas de que uma
empresa pode se valer. Por isso o0 mercado exigal&xa transparéncia nas informacdes

fornecidas.

Os investidores precisam conhecer as empresas uas gstdo aplicando seus
recursos. Também nas instituicdes financeirasioanmacdo a respeito da salude das empresas
constitui dado importante para a tomada de decisagque se refere a liberacdo de crédito.A
sociedade pede um retorno da acdo das entidadémsnezes através da cobranca do

governo.

Os funcionarios das empresas, seus usuarios igtetambém tém interesse em

acompanhar as informacdes a respeito da empraegehaxercem suas atividades.

Assim, a informacdo precisa ser confiavel, segbissa confianca é assegurada no
momento em que a empresa comprova a clareza d@asagoes, a veracidade das fontes e a

integridade dos processos, principalmente.
Garantir a idoneidade dessa informacao € uma dgéds da controladoria.

Quando se ouve falar em controladoria, imediatagnantéia que vem a mente € de

controle, pura e simplesmente.



O controle esta presente em muitos momentos easardb nosso dia-dia,
principalmente nas empresas. A principal justifiGapara que o controle seja efetivo é a de
gue nao existe avaliagdo sem controle, ou sejadsdor possivel controlar, entdo ndo sera

possivel avaliar.

Dessa forma, qualquer acdo a ser implementada eanamtidade precisa de um

acompanhamento para saber se esta em consonamcénmissao.

O controle caracteriza-se como uma atividade queemavalia e indica, caso seja

necessario, a corre¢cao dos rumos buscando atmgiojetivos e dos planos de negdcio.

Por esse motivo, esse trabalho tem como objetiv@licar o conceito de
controladoria, identificando as principais ferramasn e procedimentos empregados,

mostrando outras atividades e areas de atuacapassa controladoria pode contribuir.

2 - METODO

O método utilizado sera a pesquisa bibliografiesschndo identificar o conceito de

Controladoria através de varios autores.

Cervo e Bervian (1983) definem a pesquisa biblifbggdcomo a que explica um
problema a partir de referenciais tedricos pubticaedm documentos, podendo ser realizada
independentemente, ou como parte da pesquisatdesau experimental, ambos os casos
buscando conhecer e analisar as contribuicOesraislitau cientificas do passado existentes

sobre um determinado assunto, tema ou problema.



3 - CONTROLADORIA — CONCEITOS E OBJETIVOS

3.1 - CONCEITOS

Segundo Mosimann, (1999, p.99), a controladoriaepsdr conceituada como o
conjunto de principios e métodos oriundos dos adntentos das ciéncias da administracao,
economia, psicologia, estatistica e principalmeiateontabilidade, que se ocupam da gestéo

econdmica das empresas, com o fim de orienta-lasgpeficacia.

A Controladoria reiine um conjunto de principiogcedimentos e métodos oriundos
das ciéncias da administracdo, da analise de sistata ciéncia econdémica, da psicologia, da
estatistica, da matematica, sobretudo a financa@rgrincipalmente da contabilidade.
Principios e métodos esses que se preocupam cestagcondmica das empresas, com fins
lucrativos ou da efetividade das entidades semldrsitivos, com a finalidade de orienta-las
para a eficécia.

Koliver (2005, p. 14), ressalta que a definicdo stante da classica obra de
Mosimann, Alves e Fisch, em 1993, ja deixava clareexisténcia de duas grandes
possibilidades mutuamente excludentes por repr@sgntcategorias logicas diversas.

Os autores definiam a controladoria como um corm@aldutrinas e conhecimentos
relativos a gestao econdmica que podia ser viagdizob dois enfoques:

a) como o6rgdo administrativo, com uma missao, foneaprincipios norteadores
definidos no modelo de gestédo do sistema empresa; e

b) como uma area de conhecimento humano com fundameonceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.

Na primeira hipdtese, a controladoria representés, um setor da empresa, com
funcdes definidas, integrado na sua estrutura.

Noutras palavras, é parte de um organograma fua¢ianqual, como é normal,
obedece a determinados principios ou diretivasnalésegunda conceituacdo configura,
conforme declarado, area de conhecimento humanmdsamente, 0s autores em causa nao
Ihe conferem autonomia, porquanto afirmam sua fonesidacdo epistemologica em outras
ciéncias, o0 que significa silogisticamente, quertroladoria ndo é uma ciéncia, pois todas as
ciéncias devem ter, pelo menos, objeto e objefiwvoprios.

O profissional responsavel pela area de controla@&oocontroler.
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De acordo com Nakagawa, 1993 (apud Koliver, 20036 0 controlerdesempenha
sua funcéo organizando e reportando dados relejagtercendo influéncia para induzir os
tomadores de decisdo a decisbes logicas e cornesteom a missdo e objetivos da
organizacao.

E importante salientar quecontroler exerce influéncia na organizacdo a medida que

subsidia os gestores na busca da eficacia da aegdo.

3.2 - MISSAO DA CONTROLADORIA

A Controladoria, diante da evolucdo das atividadesndmicas dos ultimos anos,
ficou com a missao de fornecer informacgdes pre@sagortunas para a tomada de deciséo

dos gestores (Buren, Schilindwein e Pasqual, 20023).

Figueiredo e Caggiano (1997, p.26) destacam quéssdmda controladoria é zelar

pela continuidade da empresa, assegurando a ooz resultado global.

Buren, Schilindwein e Pasqual (2007, p. 23), destaque, para Padovese (2004), a
missdo da controladoria € servir de base ao proaksgestdo empresarial por intermédio de
seu sistema de informacdo que é sistema de apgest#@o. Segundo o autor, cabe a
controladoria o processo de assegurar a eficaci@naaresa por meio do controle das

operacdes e seus resultados planejados.

Mosimann e Fisch (1999, p. 89) afirmam que a ctéadiaria, assim como todas as
areas de responsabilidade de uma empresa, deveaesfe para garantir o cumprimento da
missédo, nesse sentido, consiste em coordenar @g@sfpara conseguir um resultado global

sinérgico, isto é, superior a soma dos resultadasda area.



3.3 — A EVOLUCAO CONTABIL E O SURGIMENTO DA
CONTROLADORIA

Os pressupostos do controle, segundo Lunkes e Behberger (2009, p. 2), tacitos
ou explicitos, sdo inerentes a propria existéngrmdna e com ela evoluem. Estudos indicam
gue ensaios de procedimentos contabeis ja ocorgqaendo os homens das cavernas
precisavam prever a necessidade de comida parangssl invernos, bem como quando

contavam suas ovelhas e avaliavam a evolucdo degaganhos.

Assim, desenvolviam-se préaticas de planejamentmsuracdo e controle, que hoje
nos parecem muito rudimentares, mas que, naquatexto, representavam contribuicdes e
avancgos para 0s usuarios, tais como aprimoramestmtbrmacdes, conhecimento e controle
sobre a estrutura patrimonial, preocupacdo quehajé constitui um dos pilares da

controladoria.

Embora ainda haja fortes criticas quanto a se ioglac controladoria a controles,
Horvath, 2006, (apud, Lunkes e Schnorrenberger ,2009), defende que usar controle e

controladoria como sindnimos é algo impensavel.

Ao tentar derivar da palavra controle a definicaajde seria controladoria, comecam
as confusdes. Embora ndo faca muito sentido aduiqud é defendido para a area. Entretanto
ha indicios que ela efetivamente derivou da énéseontroles, porém evoluiu para uma

abrangéncia maior e mais estratégica.

Por isso Horvath (2206), (apud, Lunkes e Schnoewgds 2009, p. 9) coloca que

controle é bom, mas controladoria € melhor.

Os estudos de De Rochi (2007) apontam que os pasegistros de utilizacdo das
praticas de controladoria estéo relacionados &ze@gio egipcia e remontam ao ano de 2.000
a.C. Para o autor, a primeira constatacao histdocaso de controles internos reporta-se aos
conceitos utilizados por um tesoureiro egipcio,aemgado da verificacdo dos estoques de
cereais armazenados nos silos administrados peld. fa

Conforme os estudos de Jackson (1949) a contradadsurgiu nas empresas
americanas na segunda metade do século XIX pardextas areas de secretaria e tesouraria.
Para o autor, este aumento foi decorrente do onestd das empresas, da complexidade
tributaria e da estrutura de financiamento, impuiatda pela Revolugdo Industrial, o que
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impactou positivamente o fluxo de informagdes eaanés e financeiras das corporacoes.

Como exemplo sé&o citadas as empresas do setori&ino

No Brasil, ndo ha uma data precisa para o surgoneot termo controladoria,
conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.7). MNango, registros indicam que ele deve-

se mais especificamente & chegada das grandesragips internacionais ao pais. No

entanto, a fungéo dmntrolerjé existia anteriormente, provavelmente ndo cose asme.

Trabalhos mostram que ja a partir da década deré@flavam na imprensa brasileira,
anuncios solicitando profissionais para exerceruacdo decontroler ou de assistent
controler. Entre os requisitos constavam ser brasileiro natoaturalizado, formacéo basica
em contabilidade ou economia (preferencialmenge);dnhecimento dos principios contabeis

americanos e legislacao tributaria brasileira.

Sintese dos marcos historicos da controladoria:
Fonte: adaptacdo de Lunkes e Schnorrenberger (2009)

A controladoria ja existia no

Antigo Egito.
Inzpecdo & apentamento =obre a entrada e =aida de 1252 0 termo controlier ja é utiizado. Sua provavel origem
dinheiro & bens = do atim medieval conire roislus

0 ttulo de comptroller ja era utiizado em cargos da

1400
Englisch Royal Household

1778 0 congrezso dos EUA institui o carge de Controplier
0 Departamento da Tesouraria estabelece

a funcio de compiroller

0 governo inglés criou os Escritorios de

Cuidar do eqguilibrio entre o crgamento & o desting dos 1789
gastos plblicos

1905 Controladoria € Auditoria Geral
- 4 o 1855 A Ferrovia Pensilvania & a primeira empresa a instituir
Az rezponzabilidades do comptrelier =de principalments 0 cargo de comptroller
financeiras & dizem respeito a bonds, agies & securitues 1202 A General Eletric Company €@ primeira empresa a
da companhia N instituir a posicdo de controller

1931 iCriacdo do Controller Institute of America
1852 iMudanca para Financial Executives Instifute
Controladoria coordena os planejamentos estratégico, Inicic das pesquisas sobre o0 Gecon com o
tatico e operacional, atua no controle e sistema de o Prof. Armando Catell
informacies Grave crize economico-financeira cjoloca em xegue
0s procedimentos de controle e gestdo de viagens

2005

E facil perceber que ao longo do tempo houve unyiagéio do campo de interagdo e

atuacao daontroler, deixando de ser um mero controlador de estogpassando a ter papel



central na concepcédo e estabelecimento de defsici@e diversas naturezas, inclusive
estratégicas.

3.4 - FUNCOES DA CONTROLADORIA:

A determinacdo exata das funcbes da controladotien& tarefa quase impossivel,
ainda assim, a controladoria pode ser considerada evolugdo da contabilidade se
considerarmos a organizacdo da demanda de infoemagdim de facilitar a tomada de

decisédo na organizacao.

A evolugdo dos processos transacionais e as muzlamgambiente de negocios
percebidos nos ultimos anos impactaram diretanrenfancdo de controladoria.

No passado, a controladoria detinha-se ao procesdande um grande volume de
transacdes, na cobranca de clientes e no pagamerftrnecedores, responsabilidade pela
criagdo de controles das contas a receber e a,gggando a necessidade de um continuo
acompanhamento de niveis de débito e crédito edds as suas movimentagoes.

No presente, 0 campo de atuacdo se torna maisgantan englobando também

controle de ativos, tais quais: dinheiro, estogquasvo imobilizado.

Segundo Moura e Beuren, 2000, (apud Buren, Schibimde Pasqual, 2007, p. 2) a
controladoria € uma unidade de suporte adminigtraid processo de gestdo empresarial e
age também como gestora do sistema de informacdes qprovedora de suporte

informacional a gestdo empresarial.

Como area administrativa a controladoria auxiligpnmcesso de gestdo oferecendo as
informagdes de suporte a tomada de decisdo, sasdon, seu papel mais amplo do que

apenas o controle das operacoes.

A importancia da controladoria dentro das orgariieag no gerenciamento das
informagdes que influenciam o processo de gest&oodzanizacbes, o que contribui para
atingir os objetivos propostos, fica visivel no esio.

De acordo com Buren, Schilindwein e Pasqual, 2p0Z, segundo Cavalcanti (2001),

a controladoria auxilia os gestores a planejatisglades da organizacao por meio de quatro
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funcdes especiais:

a) Planejamento: gerenciar o processo de identificdgague ha para fazer, qual
0 prazo para execucao e de que maneira deve BerHEsse processo € dinamico, uma vez
que busca evidenciar os recursos disponiveis ess@tes para a empresa enfrentar a

concorréncia;

b) Organizagao: buscar identificar profissionais dicaldos, tecnologias e

instalacBes a fim de que a controladoria possa gumpeu papel de forma efetiva;

C) Direcdo: assegurar a sinergia entre os recursoafmsnfinanceiros, materiais

e tecnoldgicos, objetivando o cumprimento da miss@igdo de futuro da empresa,

d) Avaliagédo: desenvolver um sistema de mensuragdoobgdivos e metas
estabelecidos pela empresa com o intuito de irepros resultados alcancados pela
empresa, a fim de que se possam definir tendéeciater-relacdes entre as variaveis que

estdo afetando, de forma positiva ou negativaggécios da empresa.

3.5 - FUNDAMENTOS PARA IMPLEMENTACAO DA
CONTROLADORIA

A ampliacdo do campo de atuacao da Controlador@ila uma maior necessidade da
existéncia de um alinhamento entre todos os ed@@erem empreendidos na organizacgao.

Mintzberg (1995), (apud Lunkes e Schonorrenber2@d9, p.35 ), defende que toda
atividade humana organizada da origem a duas eci@g@fundamentais e opostas: a divisdo
do trabalho em vérias tarefas a serem executadaserdenacdo dessas tarefas para obter os
resultados esperados.

A divisédo do trabalho leva a problemas de interddpacia entre as areas de acéo e de
tomada de decis&o. Surge, entdo, a necessidademdzicacao.

Segundo Kipper (2005), (apud Lunkes e Schonorrgehe009, p.35 ) quando se
observa a formulacéo do problema especifico da@andbria na coordenacéao do sistema de
gestdo, as interdependéncias representam o okjai@lcde uma possivel teoria.

A controladoria facilita a interagéo na organizagédomeio da coordenacéo.



Entre as fungbes basicas destacam-se as que téssidecle de coordenacado entre as
unidades de responsabilidade, como as relaciorsadastdo e ele mentos organizatérios que
apresentam relacdo de causa-efeito sobre o reswtadrganizacdo, ou sejam, necessitam de
visdo sistémica por ultrapassarem areas especificas

E possivel citar as fungdes de planejamento, dentsistema de informagdes, gestio
de pessoal e organizacional. Essas fun¢gfes demaratadenacédo ampla, pois suas relacdes
de causa-efeito ultrapassam as meras areas desabpalade.

Assim, a controladoria atua em problemas basicosgelstdo, relacionados a
organizacdo, abrangendo suas tarefas e atividemf@®sentando um aspecto organizatorio,
facilitador da interacdo entre as areas da orggiiza

Uma vez identificados os focos de atencdo que a&r@adoria devera ter com relacéo
a operacionalizacdo dos controles, é fundamenta] de forma complementar, seja dada
atencao ao volume de controles estabelecidos emeuntidade. I1Sso se deve ao fato de que
nao adianta criar um numero excessivo de contsalese todos 0s processos operacionais das
entidades. Os controles devem estar focados nddaakes chaves para o sucesso da entidade,
ou seja, em atividades em que o risco € baixoassillidade de perda existe, o impacto sera
pequeno para a operacdo da entidade, portantoeng@imeacessario um volume muito grande
de controles.

Entretanto, em atividades de alto risco e chaves @aucesso do negdcio, deverao ser

suficientes para amenizar as possiveis perdasratéuel aceitavel pela entidade.

Embora ocontroler seja o principal responsavel pela constituicdoadogroles, todos
os demaisplayers envolvidos no processo decisério terdo resporidabé pela sua
efetividade.

4. — CONTROLE

4.1 - DEFINICAO

Como ja foi dito anteriormente, o controle cardagtese como uma atividade que
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mede, avalia e indica, caso seja necessario, @&gémrdos rumos buscando atingir os
objetivos e dos planos de negdcio.

Os controles de gestdo necessariamente devem ngdeanismos de analise que

estejam fundamentados em padrbes para posterigracagéo.

Nessa fase do processo de gestamowmtroler, participa diretamente gerando as

informacgBes necessarias para que o controle pessaercido de forma eficaz.

Assim, ocontroler sera o responsavel pela criagdo dos sistemasnti®leode todos
os departamentos de uma entidade, especialmerdglecando que toda entidade precisa ter
um processo continuo de avaliacdo de seu desempaniseja, a avaliacdo de desempenho,
nao pode ser algo isolado, deve ser um processmaore concomitante com as decisdes.

A principal justificativa para que o controle sagéetivo é a de que nao existe
avaliacdo sem controle, ou seja, se nao for pdssiwerolar, entdo nao sera possivel avaliar.
Dessa forma, qualquer acdo implementada em un@adetiprecisa de um acompanhamento

para saber se esta em consonancia com a missao.

Segundo Nascimento, Bianchi e Soares Terra (200I1) as empresas procuram
subsidios na area de controladoria para se toomapetitivas e organizadas. Competitivas no
sentido de que faz parte da missdo dessa areaxdoraes gestores informacdes precisas para
subsidiar o processo decisoério (Tung, 1993, apwtiNeento, Bianchi e Soares Terra, 2007,
p. 11), além de organizadas, por ela também seuati responsabilidade de estabelecer,
implementar e monitorar o sistema de controlesnote necessarios para a salvaguarda de

ativos e para a manutencéo da integridade dognegontabeis.

A esséncia da palavra controle é ampla, e paraamelitendé-la deve ser examinada
sob a perspectiva das dimensdes em que ela éto@eticaracterizadas pelos niveis de
importancia que os controles tém para o procesdordeacéo de resultados econdmicos e

para a transparéncia administrativa quanto aossugiizados para a sua obtencéao.

Para Nascimento, Bianchi e Soares Terra (20072).ak dimensdes dos controles
internos podem ser classificadas da seguinte forma:

a) Operacional: sinergia dos meios colocados a dis@osiios administradores
para o continuo acompanhamento do comportamentorgémizacdo frente as mudancas
ambientais, e para instrumentaliza-los no procdssdecisdes requeridas para os ajustes das

atividades operacionais as condicfes observadagenmtando-as, quando necessario, para a
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preservacao dos objetivos tragados pela empresa.

O controle operacional segundo Nascimegttal (2007), é importante na reducao de
conflitos porque permite estabelecer o que se asjmegestor, criando um ponto de referéncia
para a alta administracdo entender se o gesticaz efo manuseio dos recursos. No entanto,

essa etapa depende de informacgdes acuradas, teapesntegradas;

b) Fisico-financeira: é voltada para o registro e mrade de todos os eventos que
tenham repercussdo econdémica para a organizacéoité’®bter explicacdes detalhadas
sobre qualquer dado ou fato que justifique o radolteconémico decorrente do uso de um
determinado recurso da empresa. Supre as atividgeeacionais com o nivel de informacéo
necessario para a irrigacao da acao decisionaféatide informacdes oportunas, completas e
precisas que levam a reflexdo necessaria paraagaua de resultados otimizados.

O registro de cada transacdo econdmica realizadeempresa € a principal
caracteristica da dimens&o fisico-financeira. E pmsta de sistemas de controle, cujas
funcdes vao além do simples armazenamento de ds@losas fontes das informacdes que
permitem o rastreamento dos consumos dos recussm$l na operacdo e dos resultados
decorrentes e, também, o suprimento dos gestorasasoinformagcdes necessérias para o
processo decisorio.

Os sistemas desta dimenséo sao alimentados pelahag@&na, o que ndo permite
afirmar que sejam infaliveis. Falhas na sua aliaggid e manutencdo ou erros intencionais

podem comprometer a qualidade das informacdes epaeng

C) Prescritiva: esta dimensdo vem assegurar a intstgice confiabilidade as
informacfes que compdem o banco de dados armazepatiis componentes da dimensao
fisico-financeira. Diz respeito ao conjunto de nasnmde procedimentos e de controles
internos formais, estabelecido com o propésitoatkgnizar o comportamento administrativo
em todos os seus niveis, buscando proporcionarsmseguros de acompanhamento das agdes
dos membros organizacionais, possibilitando o @astento de cada transacdo ocorrida na

empresa que envolva tanto 0 consumo como 0 mandseieus ativos.
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Visédo Dimensional do Controle Organizacional
Fonte: Nascimento, Bianchi e Soares Terra (2007)
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Segundo Mosimann e Fisch (1999), Oliveira (1994kjirson et al. (2000), o controle
pode ser dividido da seguinte forma:

a) Pré-controle (ou controle antecedente) — prévielipmar ou preventivo,
refere-se as atividades de controle e avaliacdoagfas antes da ocorréncia do evento ou fato
gue se pretende controlar. Seu propdsito maiorigtensm prevenir ou impedir a ocorréncia

de eventos indesejaveis;

b) Controle concomitante (ou atual, corrente ou emptemeal) — refere-se as
atividades de controle e avaliacdo efetuadas samedtmente com a ocorréncia do evento ou
fato que se pretende controlar. Com isso, proceirasentificar e ajustar os desvios de
desempenho ainda em curso, a fim de alcancar ushivab)j

C) Pos controle (ou subseqtiente, reativo ou corretiv@fere-se as atividades de

controle e avaliacdo efetuadas ap0s a ocorrén@aelto ou fato que se pretende controlar.

Besta (apud, SCHMIDT, 2000) classificou as fung@escontrole de acordo com o
momento em que, com referéncia aos fatos admitingtsa se efetuam e de acordo com sua

natureza. De acordo com 0 momento em que se efeaisaiuncdes de controle podem ser:

a) Antecedentes - estatutos; contratos sociais; regaitos; atas; todo tipo de

documento que regule o funcionamento da entidade;
b) Concomitantes - cartbes, medidores, apontamentys, e

C) Subsequentes - registros contabeis dos fatos atrainios, prestacdo de

contas, balancos, exame de tais prestacfes e K@ ou rejeicao.
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O controler deve estar envolvido diretamente enpdods estagios da funcdo de
controle, que vai desde a analise do sistema demiaf;0es a identificacdo de problemas e
implementacdo de mudancas, finalizando nos retstode controle que registram o0s

resultados das alteracfes efetuadas.

Conforme a figura a seguir, o processo de contablange varias areas da empresa,
envolve varias pessoas, embora traga a lembrangs foxdemente o vinculo com a
Contabilidade.

O mais correto seria pensar os controles intermosta@lo o processo, desde o

planejamento até a execuc¢ao.

Processo Formal de Controle
Fonte: Antony e Govidarajan (2002, p. 148)

Chjetivos : "
i Regulzmentos DOutras informacdes

e Estratégias

Remuneracdo

[retorno de informac3o)

5iM

h Desempenho do Relatorios de
Planejamento O desempenho
Crgamento controle de desempenho

Estratégico foi satisfatorio?

responsabilidade Reslx Creado

\ T nAo
Revizar Revizar Ac3o Corretiva Auzliacdo
Retorng

Comunicacdo

Percebe-se, nesse processo formal de controle,pacton dos controles formais
antecedentes na operacionalizacdo das atividadestitade, pois ele age diretamente nas

atividades a serem desempenhadas pelas unidades.

Conforme Anthony e Govindarajan (2002), as entidddadamentam suas atividades
em estratégias, que deverao ser convertidas erasptgreracionais, que deverao por sua vez,

fundamentar individualmente as metas, receitaspesdas dos centros de responsabilidades.

Esses centros devem obedecer a uma grande quantidaggulamentos e orientam-

se por suas informagoes.

Os resultados alcangados por suas operacoes deveatasados e avaliados com base
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nos planos previamente definidos. Os resultadasfaatios devem gerar beneficios para os
colaboradores, ao passo que os resultados negalex@s&o gerar acdes corretivas, ou a
revisao dos planos.

A funcéo de controle caracteriza-se pela vigilanieia tarefas determinadas para cada

pessoa. E preciso que as pessoas sejam vigiaddisnaladas enquanto executam as tarefas
ou imediatamente depois.

Esta funcdo também examina os fatos em seu agpeictico e econémico, ou seja,
confrontando o que foi feito com o que deveriastdo feito. Os instrumentos deste controle
sdo os documentos referentes: registros contdbsisatbs administrativos, as prestacfes de

conta, os balancos, o exame de tais prestacO@sapsawacao ou rejeicao.

Desse modo, umontroler deve estar envolvido diretamente em todos os iestég
funcdo do controle, que vai desde a andlise densest de inforcdes a identificacdo de
problemas e implementacdo de mudancas, finalizaogwoelatérios de controle que registram

0s resultados das alteracdes efetuadas.

4.2 - CONTROLES INTERNOS

De acordo com a FASB (Financial Accounting StanslaBdard), controle interno
consiste num conjunto de politicas e procedimentpge sdo desenvolvidos e
operacionalizados para garantir razoavel certegecaaa confianca que pode ser depositada
nas demonstracdes financeiras e nos seus process@datos, bem como na correta
apresentacao daquelas demonstracdes financeirasfigdo que foram preparadas de acordo
com os principios de contabilidade geralmente a@seie que incluem politicas e
procedimentos de manutencdo dos registros contéggievactes em niveis adequados e

salvaguarda de ativos.

Segundo o COSO (Committee of Sponsoring Organizsitiof the Treadway
Commission) os controles internos asseguram oiatérgo dos objetivos, de maneira correta

e tempestiva, com a minima utilizacdo de recursos.

A gestdo de uma organizacdo, segundo Schmidt (2@0@)preende trés seéries de

esforgos, ou seja: a gestao propriamente ditaggdb e a verificagdo ou controle.
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a) Gestdo: representa uma série de esforgcos e cuidgu®sse inclinam ao fim

mencionado;

b) Direcao: o trabalho econémico se informa, discgplu governa de modo que todos

os esfor¢cos possam convergir, com a maior eficpaia, o fim particular e geral da entidade;

C) Verificagdo ou controle: todo o trabalho se revel@& estudado em suas causas e em
seus efeitos, a fim de dirigir com fundado conhecita e ser freado e regulado de maneira

que haja de proceder em tudo, nas formas consaieradis vantajosas e como tal preferidas.

Buscando a melhor identificacdo dos parametros gu€ontroladoria devera
considerar para a construcao de protecoes pargidades, podem-se classificar os controles

em dois grupos:

a) Controles internos Contabeis - com 0s seguintestigbs:

- fidelidade da informacéo em relacdo aos dados;
- seguranca fisica;

- seguranca logica;

- confidencialidade (privacy);

- obediéncia a legislacdo em vigor.

b) Controles internos Administrativos — buscam:
- eficécia;
- eficiéncia,;

- obediéncia as diretrizes da alta administracao

Confome Schmidt, Santos e Arima (2006), em 1949nstituto Americano dos
Contadores Publicos Certificados, definiu o coetrahterno como sendo o plano de
organizacédo e todos os métodos e medidas coorderguirados em uma entidade, a fim de
proteger seus bens, conferir a exatiddo e a faddéidde seus dados contabeis, promover a

eficiéncia e estimular a obediéncia as diretrizisinistrativas estabelecidas pela gestao.

O Committee of Sponsoring Orgnizations Of Tread@aynmission (COSO) definiu

controle interno como sendo um processo efetuatho geetoria de uma instituicao, seus
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gerentes e demais colaboradores, concebido pararpazoavel seguranca no sentido de que
seus objetivos sejam atingidos em trés difereratsyorias:

a) Eficacia e Eficiéncia das Operacoes;

b) Confiabilidade dos reportes financeiros;

C) Conformidade com leis e regulamentos;

Alguns exemplos de retorno que a empresa pode fErta da implementacdo e
acompanhamento dos controles internos:

a) Reconciliagdes;

b) Avaliacéo;

C) Protecéao fisica dos bens;

d) Conferéncia da exatidao e da fidelidade dos dadiogboeis;

e) Promocéo da eficiéncia operacional;

f) Estimulo a obediéncia das diretrizes administratastabelecidas;

0) Implantacéo de projetos de Governanca Corporativa.

5 — A CONTROLADORIA NA ESTRATEGIA

5.1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CONTROLADORIA

Recentemente a controladoria tem se voltado aaladtrria estratégica. Desta forma,
com base num sistema de informacéo contabil, gonsaveis pelo planejamento estratégico
tém acesso a informacdes financeiras e ndo finascalinhadas com as estratégias

organizacionais e de negaocios.

Séo trés as fases de desenvolvimento do procesgtanejamento que indicam o
direcionamento da controladoria estratégica:

a) Premissas: desenvolve a descricdo precisa dadtlai socioeconémica e
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fundamental da empresa, fase em que a empresaitiestificar a sua razéo de ser;
b) Planejamento: se divide em estratégico, de médipope de curto prazo;

C) Implementacdo e revisdo: compreende duas faseggamizacdo para a

implementacg&o dos planos e a revisédo e avaliaggipldnos.

A controladoria, dentro das organizacdes, deve sd@orte a todas as etapas do
processo de gestdo, levando em consideragcdo tedadl@Encias internas e também as
influéncias externas. O monitoramento e controksag influéncias sdo meio de alcancar os

objetivos estabelecidos pela organizacgéao.

5.2 - FUNDAMENTOS PARA DESENVOLVER O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de desenvolvimento do plano estratégicoeca com a analise dos
aspectos filosoficos que servem de guia de todoromepso: crencgas, valores, missao,
propositos e principios.

Crencas sao, de acordo com Mosimann e Fisch (189%¢nvic¢cdes daquilo que a
organizacao acredita que seja o0 melhor pra seuiprd@senvolvimento.

Segundo Tavares (2000), as crengas sao importemtegonentes do estado mental,
por influenciar o significado do comportamento gassoas que dela compartilham.

Mosimann e Fisch (apud Lunkes e Schnorrenbergd)9)2@efinem valores como
sendo as apreciacoes subjetivas que revelam as@reias das pessoas de acordo com suas
tendéncias e influéncias sociais. Foram identibsatiés tipos de valores, conforme Wentstop
e Myrmel (2006): criados, protegidos e centrais.

Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p. 48 e 49:

“Os valores criados sdo os valores dizkeholdersou seja, agueles resultantes das
interacdes da organizagdo com o ambiente em gae &0 eles que tornam uma
organizacao diferente das outras.

Ja os valores que ndo podem ser infringidos, urmnajue versam sobre os direitos
basicos dos colaboradores, além de determinar @adéficos e morais, sédo

chamados de valores protegidos. Podem-se citar ezgmaplo os valores referentes
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a saude, seguranca e ética, etc.

Por fim, as organizagGes possuem os valores centiai quais S80 responsaveis
pelas diretrizes comportamentais, de carater e tdedes. Estes podem ser
transmitidos pelo codigo de ética e conduta darszggdo.”

Os propositos caracterizam, segundo Arantes (1994)onjunto de necessidades
sociais que a organizacdo se dispbe a atender, goetende suprir as necessidades
apresentadas pela sociedade.

Os principios servem como um codigo de condutanioefdo as caracteristicas
fundamentais de uma organizacdo. Apresentam a raaeipensar e agir da organizagao.
Tavares (2000) descreve que os principios poderardendidos como regras ou cédigos de
conduta segundo 0s quais as pessoas governariasn agd@s em sua vida social e
profissional.

Para Pearce (1982), de acordo com Lunkes e Schbherger, 2009, a missao deve ser
uma declaracdo abrangente e ao mesmo tempo dusmadouseu propoésito, servindo para
distinguir um negdécio, mesmo sendo de ramo dedaiil@ similar e identificar o escopo das
operacdes em termos de produto e mercado. Revielagem que a organizacdo procura
passar, seu conceito proprio e a sua area de atuag@iando satisfazer as necessidades de
seus consumidores. Descreve seu produto, seu meecadua tecnologia de modo a refletir
seus valores e prioridades que embasam suas deestéatégicas.

Para Pearce (apud, Lunkes e Schnorrenberger, 089), os elementos basicos para
uma misséo sao:

- tipo bésico de produto ou servigo oferecido;

- 0s mercados primarios ou grupo de consumidoressguido beneficiados com os
produtos ou servi¢cos vendidos;

- a tecnologia que sera utilizada na producao tnege do produto ou servico;

- a preocupac¢do com a sobrevivéncia através doicresto e da lucratividade;

- a filosofia empresarial;

- aimagem publica desejada;

- 0 conceito proprio da organizacao transmitid@ e parceiros do negocio.

O passo inicial do planejamento estratégico set@d&és da missido. E ela que vai

nortear a definicdo de todo o planejamento esii@dgganizacional.

Assim, a missdo de uma empresa € um objetivo pemarcapaz de orientar a

definicdo de outros objetivos mais especificosfarome ressaltado por Pereira (1999).
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Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p.50:

“a controladoria pode atuar na coordenacao daifa@gfio, definicdo, priorizacéo e

comunicacéo dos elementos relacionados aos aspiéasosicos”.

Apés identificados e analisados os aspectos filbe®fdescritos anteriormente, a
elaboracdo do planejamento estratégico propriamaitde comeca com o diagnostico da
visdo, que inclui o cenario de atuacdo, uma vezingiea 0 que a organizacao quer ser no

futuro.

J& o diagnodstico do ambiente inclui a analise eateque envolve a identificacdo das
oportunidades e ameacas relacionadas ao ambientern@gx como variaveis
macroecondmicas, mercado, clientes e concorresné® outros, e também a analise interna,

que envolve a identificacdo dos pontos fortes @Bala propria organizacéo.

Sintese do Processo de Desenvolvimento do Planejarstratégico
Fonte: Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p.51

| crencas | | valores | | propGsiTos| | PRINCIPIOS

| MISSAD |

-

CHAGMNOSTICO ESTRATEGICO

VISAQ

\ 4

AMALISE DO AMBIENTE
Analise Externa Analise Interna
Oportunidades Pontos Fortes
Ameacas Pontos Fracos
| OBJETIVOS |
| ESTRATEGIAS |
| PLANO DE ACAO E METAS |
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E importante ressaltar que como o planejamentatégico é uma resultante de
andlises das oportunidades e ameacas (analisenaxtgontos fortes e fracos (andlise
interna), ele constitui-se num processo que depdadmpacidade perceptiva e de analise de
guem o elabora. Assim, as crencas, valores e éxo#b vividas fazem parte do processo.
Além disso, a criatividade e a divergéncia de d@@gienriquecem 0 processo participativo de
construcdo do planejamento.

Neste ponto, Leonard e Straus (2001) afirmam, skglnkes e Schnorrenberger,
2009, que se quisermos uma organizacdo criativanogadora, precisamos contratar,
promover e trabalhar com quem estejamos pouco @md®nCorroborando essa linha, Senge
(2000) ensina que o fluxo livre de idéias conflitss € crucial para o pensamento criativo,

para a descoberta de novas solucdes que nenhuridir@lieria conseguido isoladamente.

Mitroff (1999) chama atencéo para o perigo do peresao unilateral, dizendo que se
uma organizacdo consiste principalmente em pessmasim unico tipo de personalidade, o0s
problemas tenderdo a ser vistos de uma unica fopnogorcionando o solo fértil para a

resolucéo dos problemas errados, pondo em riso@paig existéncia da organizacao.

5.3 - GESTAO DE RISCOS:

Para Gherman (2005), controles internos sdo meuasisde gestdo que devem
permear as operacoes e atividades criticas de fanmpda, gerenciada e eficaz, e devem ser

adaptaveis as necessidades proprias de cada entidad

No gerenciamento de risco institucional, a Contlotea devera criar mecanismos de
controles internos, objetivando o aumento da segaradas atividades, na busca do

crescimento da confianca do mercado em relacatdada.

A dificuldade em criar sistemas de controles imdsrestruturados e adequados as
necessidades institucionais ensejou, segundo Ghgi2085), na busca de estruturas prontas
e flexiveis Frameworks- Sistemas de controles estruturados com elemdntgsestéo), cuja

funcionalidade deve englobar, no minimo, os segsiaspectos:

a) Foco nos objetivos de negocio e missao da insdidylic
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b) Gestéo de riscos corporativos, notadamente ostdeema operacional;

c) Compliancgconformidade) com as normas oficiais aplicaveis.

Além dessedrameworks varias iniciativas para o desenvolvimento de iaeéatle
riscos tém sido criadas, proporcionando um novoiemd de atuacdo da Controladoria no

processo de avaliacao de controles internos.

A escolha doframework depende do objeto que a entidade busca com a

implementacéo dos controles.

Conforme exposto em Aradjo e Luca, (2006, p. 6),gestores devem possuir
mecanismos para se certificarem de que os fatotes0s e externos que poderiam afetar a
empresa na busca de seus objetivos ou em sudg@sisasejam identificados e avaliados.

Os mesmos autor, ressalta queFaderation of European Risk Management
Associations— FERMA (2005) afirma que risco € a probabilidade win evento vir a
acontecer e de suas consequéncias. Diz ainda geienfxdes fato de existir atividade, abre a
possibilidade de ocorréncia de eventos ou situagfigas consequéncias constituem
oportunidade para obter vantagens (lado positiuo)eatdo ameacas ao sucesso (lado
negativo)” (FERMA, 2005, p.3).

Para a FERMA (2005, p.3), a gestado de riscos densms um:

“processo através dos quais as organizagfes anahsaetodicamente,
0S riscos inerentes as respectivas atividades, coobjetivo de
atingirem uma vantagem sustentada em cada atividddedual e no
conjunto de todas as atividades”. Finalizando, gliz o principal
ponto de “uma boa gestédo de riscos é a identiftcag@iatamento dos
mesmos”.

Mudanca, no mundo dos negocios, € um fator corst&rdsta forma, o sistema de
controle interno precisa ser capaz de identifiger tnudancas, assim como os gestores devem
estar aptos a tomar as decisdes necessarias, sattdavéevisbes ou ajustes ao plano
estabelecido, para responder a tais mudancasfidadas.

A analise de risco deve considerar se 0s objetprirscipais da empresa foram

corretamente definidos e divulgados, se a sigméigAe a probabilidade de ocorréncia dos
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riscos foram consideradas no planejamento e senfatefinidas quais seriam as acodes
tomadas no caso da sua ocorréncia.

Também deve ser avaliado se existem instrumentasgpdecipar, identificar e reagir
sobre as mudancas ambientais que possam vir tetier g@a empresa, principalmente quanto
ao atendimento dos objetivos e metas estabelecpia alta administracdo; se a
Controladoria e seu sistema contabil possui mecersispara identificar qualquer mudanca
nos principios contabeis e normas de contabilidgdieadas, bem como possui instrumentos
para relacionar as mudancas ocorridas na ind(ddriantidade, relacionada principalmente
com divulgagdes obrigatérias e/ou envio de infoldeag 6rgados reguladores.

Segundo Araujo e Luca, (2006, p. 7) neste momangesa indagacao sobre quais sao
os tipos de riscos que podem afetar as empresas.

Para a FERMA, 2005 (apud , Araujo e Luca, 2006); p.7

“0s riscos podem ser externos (riscos financeinasces estratégicos)
ou internos (riscos operacionais) as atividadesnalaresa.

Pode-se dizer que os riscos financeiros envolverapacidade das
empresas em liquidar suas obrigacoes.

Riscos estratégicos relacionam-se com a sobrevav@acempresa e
sua capacidade de crescimento, como a concorréitesacoes no
ramo de negocios, fusbes e aquisicdes (fatoresrnesie e
desenvolvimento interno, seja da capacidade ddssgimnais ou de
novos produtos (fatores internos). A possibilidddeque os sistemas,
métodos e praticas da empresa ndo sejam capazesisier a falhas
humanas ou situacbes adversas de mercado € detiaido risco
operacional, o que envolve falhas no sistema déralea internos,
identificacdo e definicdo de um adequado sistem@cdetamento de
pessoal (fatores internos) e o cumprimento de aegehtos (fatores
externos)”.

O risco operacional foi definido pelo Comité da iBda como sendo aquele referente
as perdas associadas as falhas ou inadequactaenatias aos processos internos, sistemas
Ou pessoas ou ainda, a eventos externos. Nestextmnesta incluido o risco legal, no

entanto, ndo faz parte o risco de reputacédo ostdatégia. (Gaitolli, 2003, p.1).

Assim, € possivel esquematizar esses processaxs,rda seguinte forma:
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Esquema do Risco Operacional
Fonte: Gaitolli, 2003, p.1

CAUSAS | | EVENTOS | [ COMSEQUENCIAS
FRALIDE INTERMA,
PROCESSOS INTERMOS FRAUDE EXTERMA,
PESSOAS |::> RELAGOES TRABALHISTAS |::> PERDAS DIRETAS
SISTEMAS PROBLEMAS COM CLIENTES PERDAS INDIRETAS
FATORES EXTERNOS DANOS COM ATIVOS
FALHAS DE SISTEMA

6 - CONCLUSAO

A informacdo é gerada através da obtencdo dos dddasabalho feito sobre esses
dados para a geracdo da informacdo, da elaborazaelatérios para a divulgacdo da
informacéo e, finalmente, da divulgacéo da informa@ssim, fica claro, a informacéo esta
no centro do processo administrativo. Tanto gestgueanto demais envolvidos necessitam
dessas informagbes como suporte para tomada d&deci

O primeiro passo para garantir que 0 processo (peocesso venha a gerar uma
informacé&o util e confiavel é o trabalho da corsdalria em consonancia com o planejamento
estratégico da empresa, utilizando-se dele paracamnaps possiveis pontos criticos da
operacédo, a fim de garantir que as metas e obgetnagados pela empresa venham a ser
cumpridos.

A conclusao da pesquisa apontou que o contralerénte ao ser humano, a estrutura
social que vivemos. Seja hoje em dia, com os modercursos e ferramentas de gestao que
estdo disponiveis a todas as empresas, ou no paseattlatadas por rudimentares
procedimentos de marcacdo ou de contagem, asaateschumanas ja possuiam sistema de
controle e avaliacao.

Isso vem corroborar a idéia inicial do trabalho:glee ndo tem controle ndo pode ser
avaliado”.

O sistema ou método de controle empregado na eanges® ser aquele tracado pelos
gestores, com base no planejamento da entidadeggpar de acordo com a missdo e 0s

valores da empresa, a fim de garantir que os eeRdtesperados sejam alcancados.
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GENERAL NOTIONS AND ATUATION AREA OF CONTOLLERSHIP

ABSTRACT. In this paper we present the concept of Contrsltligy;, so as some of its
tools, identifying the possible outcomes of theaplbyment for enterprises. For this, we
follow the development of the theme through thetdnisal evolution, highlighting the
positioning of some authors about the concepts;tioims, roles of controller in conjunction
with strategic planning, from the base for its cgption to the analysis of internal and
external environment of entities, and citing somad. We also highlight the relationship of
controlling to the meaning of control and interonahtrols, their meanings and functions.

Keywords — Controllership, controller, strategiambing, tools
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