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Planejamento e Tributacéo - IBPT; e parecerista ad hoc e avaliador da Revista CEJ, do Centro de
Estudos Judiciarios do Conselho da Justica Federal; e parecerista e avaliador de artigos da Revista
de Direito GV Law Review, parecerista do Guia do Estudante — Editora Abril, e membro do Conselho
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Agronegocios Online; da Revista Direitos Humanos e Democracia do Programa de Pés-graduacao
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Apresentacao

Aprenda a pensar e agir como controller. Como estruturar uma controladoria acompanhando as
estratégias de sucesso e permitindo o adequado desempenho das operacdes. Veja um painel
completo das funcdes de controladoria, bem como os principais conceitos e instrumentos a serem
utilizados para conseguir implantar de forma efetiva a controladoria nas empresas.

Objetivo

ApoOs a apresentacdo deste programa de treinamento, espera-se que 0s assuntos abordados
tragam os seguintes beneficios para vocé e sua empresa:

e Os objetivos da empresa serdo definidos de maneira clara, objetiva, consistente e
guantificavel.

« Entendimento do papel da controladoria na atividade empresarial.

e Vocé e seus colegas terdo 0s mesmos conceitos, procedimentos, objetivos e focos de acdo
em relacdo aos objetivos da empresa.

o Colocacao em evidéncia de questdes como avaliacéo dos resultados e desempenho, andlise
de custos e apoio a estratégia, etc.

e “Amarracao” das acoes entre o Planejamento Estratégico & Operacional.

« Estimulo ao envolvimento na gestdo dos negocios, pois cada um sabera como medir o valor
de sua contribuicdo na criacdo de valor para os acionistas.

« Formar executivos completos (dar fundamento e visdo integrada das acdes da
controladoria).

o Prepara-lo para promocdes (formacdo de generalistas em alto nivel).

o Autodesenvolvimento (treina-lo para a educacéo continuada, motivando-o para o constante
aperfeicoamento profissional).

CONTEUDO PROGRAMATICO

1 — Viséo geral da Controladoria — fungdes, conceito e ambiente, finalidade, unidade administrativa,
modelo de gestao, sistema aberto, planejamento estratégico, tatico e operacional, matriz de swot,
auditoria interna, controle orgamentario, PDCA,

2 — A Contabilidade e o surgimento da Controladoria nas Organizacdes — objetivos e finalidade,
técnicas, ligacdo da controladoria com as areas empresariais, usuarios, produtos e servigos da
controladoria, a controladoria no processo de gestéo, aplicacdo da contabilidade na controladoria,

3 — Controlleur: funcdes e atribuicdes — missao e objetivo da controladoria; funcdes e caracteristicas
do contolleur; papel e ferramentas da controladoria; ciclo e ferramentas de trabalho; administrar
custos e precos de vendas; misséo da controladoria; usuarios, produtos e servi¢os da controladoria;
necessidade da controladoria;

4 — A Controladoria na Teoria das Restricbes — papel da controladoria nas organizagfes; origem

da toeira das restricdes; medidas para avaliar o impacto das decisfes; teoria das restrices e a
controladoria; como implementar a teoria das restrigoes;
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5 — A Controladoria na Gestdo Baseada em Valor — valor das organiza¢fes; necessidade de criar
valor nas organizagbes; valor para o0 acionista; gestdo baseada em valor; capacidades
diferenciadoras e direcionadoras, estratégias financeiras e direcionadores de valor; indicadores de
valor para a empresa: CMPC. TIR, EVA, MVA.

6 — A Gestdo Econdmica e a Controladoria: custo padrdo, orcamento, preco de transferéncia, custo
de oportunidade, custeio direto e absor¢cdo, mensuracao de resultados econémicos, avaliacdo de
desempenho e resultados,

7 — Balanced Scorecard — perspectivas financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e
crescimento, indicadores, analise e acompanhamento,

8 — A Controladoria no Beyond Budgeting
9 — A Controladoria na Gestéo de Risco — gestdo integrada de risco

10 — A Controladoria no Business Plan — projeto, plano de marketing, plano de vendas, aspectos
operacionais, aspectos administrativos, aspectos juridicos.

11 — Ambiente de Controle — integridade e valores éticos, filosofia e estilo gerencial, estrutura
organizacional, politicas e procedimentos de RH, governanca corporativa.

12 — Definicdo e Tipos de Riscos — gestédo e avaliacdo de riscos, categoria de objetivos, conexao
entre os objetivos, identificacdo de riscos, classificacéo e avaliagcéo de riscos, atividade de controle,
informacéo, comunicacdo e monitoramento, importancia do controle interno na gestado de risco,
riscos X ciclos operacionais,

13 — Controle Interno e Gestéo de Risco — risco em instituicdes financeiras, Comité de Basiléia,
fraudes e responsabilidade do auditor, fraude e erro, responsabilidade do auditor, fraude X erro,
avaliagcéo dos resultados dos procedimentos,

14 — Regulamentacdo do Controle Interno — estruturas e componentes, limites, regulamentacéo,

atividades de controle e segregacéo de responsabilidades, governanca corporativa, Lei Sarbanes
Oxley.
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1 - VISAO GERAL DA CONTROLADORIA

Introducéo

A Controladoria é um segmento da Contabilidade, mas também pode ser definida como ramo da
Administracao, dependendo do enfoque dado pelos gestores e contadores responsaveis pelo suprimento de
informacfGes aos tomadores de decisdo. Devido a esse fato, ela pode ser dividida didaticamente em
Controladoria Administrativa e Controladoria Contébil, mas na prética profissional isso ndo € muito comum
pois ambas as partes costumam ficar sob a égide de um Unico gestor (controller ou controlador). Ainda do
ponto de vista contabil, em funcdo desse relacionamento estreito com a Administracao, a Controladoria pode
ser considerada como pertencente ao ramo especializado da Contabilidade administrativa.

Ela utiliza primordialmente o controle e o processo de planejamento e orgamento como metodologias nos
desempenhos de suas fungoes.

O encarregado pela area de Controladoria em uma empresa é chamado de Controller ou Controlador. Tal
area é considerado um 6rgéo de staff, ou seja, de assessoria e consultoria, fora da piramide hierarquica da
organizagao.

A controladoria se apoia num sistema de informagdes e numa visdo multidisciplinar, sendo responsavel pela
modelagem, construcdo e manutencédo de sistemas de informacdes e modelos de gestdo das organizagdes,
a fim de suprir de forma adequada as necessidades de informacéo dos gestores conduzindo-os durante o
processo de gestdo a tomarem melhores decisdes. Por isso é que se exige dos profissionais da controladoria
uma formacéo soélida e abrangente acerca do processo de gestdo organizacional.

Compreende as organizacdes, enquanto sistemas abertos e dindmicos no ambiente. Por isso, a
Controladoria encontra vasto material de pesquisa no campo da Teoria dos Sistemas.

Segundo Da Silva e Velho (2012)1, citando Schmidt e Santos (2006), quatro fatores podem ser
considerados decisivos para o surgimento da Controladoria:

1) aumento em tamanho e complexidade das organizacdes;

2) globalizagédo das empresas;

3) crescimento nas relagfes governamentais com negocios das companhias;
4) aumento no numero de fontes de capital.

Esses fatores fizeram as empresas comegarem a se preocupar com, além dos fatores externos, com 0s
fatores internos, como o processo de producéao.

Neste contexto, surgiu a controladoria.

1. Origem da Contabilidade

Conforme destaca Palhares e Rodrigues (1990), os primeiros indicios de atividades comerciais surgiram a
4500 a.C. em civilizagbes como assirios, caldeus e sumérios, da Mesopotamia, se dedicaram a agricultura,
fizeram surgir cidades e desenvolveram atividades comerciais.

Os primeiros registros “contabeis” guardados s&o tabuletas de argila em que escribas registravam, em

escrita cuneiforme (usava a cunha para escrever), transacoes comerciais das civilizacdes da Babilonia e da
Sumeéria, que floresceram a milhares de anos antes de Cristo (Black, 1970).
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Entretanto, o ponto de partida da contabilidade deu-se por volta de 1300 D.C., com o surgimento do método
das partidas dobradas, desenvolvido na Itdlia, evidenciando a sistematica de registro contabil. Em 1494,
Luca Pacioli escreveu e publicou o sistema de partidas dobradas.

Buscando uma melhor compreenséo das fases pelas quais a contabilidade passou, Lima (2006) organizou
em quatro etapas, conforme se segue:

Periodo Caracteristicas
Contabilidade do Mundo Antigo Periodo que se inicia com a civilizacdo do homem e vai até 1202 da
Era Crista, quando apareceu o Liber Abaci, da autoria de Leonardo
Fibonaci, o Pisano.
Contabilidade do Mundo Medieval | Periodo que vai de 1202 da Era Crista até 1494, quando apareceu
o Tratactus de Computis et Seriptures (Contabilidade por Partidas
Dobradas) de Frei Luca Pacioli, publicado em 1494; enfatizando que
a teoria contabil de débito e do crédito corresponde a teoria dos
nameros positivos e negativos, obra que contribui para inserir a
contabilidade entre os ramos do conhecimento humano.
Contabilidade no Mundo Moderno | Periodo que vai de 1494 até 1840, com o aparecimento da Obra “La
Contabilita Applicatta Alle Amninistrazioni Private e Pubbliche”, da
autoria de Francesco Villa, premiado pelo governo da Austria. Obra
marcante na historia da Contabilidade.
Contabilidade no Mundo Cientifico | Periodo que se inicia em 1840 e continua até os dias de hoje.

Fonte: Lima, 2006

No Brasil, o processo contabil iniciou nos primérdios da época Colonial, em funcdo da evolugcédo da
sociedade, além da necessidade de ter controles contabeis para suportar o desenvolvimento das primeiras
alfandegas, nascidas por volta de 1530. Nesta época, surgiu o primeiro Contador Geral, Gaspar Lamego,
nomeado por Portugal, cuja expressao era utilizada para denominar os profissionais que atuavam na area
publica, e que em 16 de julho de 1679, através da Carta Régia, foi criada a Casa dos Contos, 6rgéo
incumbido de processar e fiscalizar as receitas e despesas de Estado, ganhando autonomia somente no
reinado de Jodo (1357 — 1433) e em 1869, foi criada a Associa¢ao dos Guarda Livros da Corte, reconhecido
oficialmente no ano seguinte. Esse fato foi importante, pois constitui o guarda-livros, como a primeira
profissao liberal do Brasil.

Com o passar dos anos, outros importantes fatos contribuiram para a implantacdo e evolucao da
contabilidade no Brasil:

Em 1902, criacéo da Escola de Comércio Alvares Penteado que se especializava em contabilidade;
Em 1940, criagdo da primeira Lei das Sociedades Andnimas (S/A);

Em 1946, criacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Administrativas da USP, com 0s cursos
de Ciéncias Contabeis e Atuariais;

Em 1946, criagdo do Conselho Federal de Contabilidade;

Em 1976, a Lei das S/A ganha um novo formato, adotando o nimero 6404 e incorpora as tendéncias
da Escola Norte-Americana;

Em 1976, a criacao da Comisséao de Valores Mobiliarios — CVM;

Em 2005, a criacdo do Comité de Pronunciamentos Contabeis — CPC;

Em 2010, adoc&o das Normas Internacionais de Contabilidade.

VVV VYV VVYV

2. Funcéao da Controladoria

Muitos autores definem que a Controladoria € um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases
tedricas e conceituais de ordem operacional, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do
processo de gestdo organizacional. Para Peleias (2002), a controladoria € uma area da organiza¢do a qual
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€ delegada autoridade para tomar decisdes sobre eventos, transacfes e atividades que possibilitem
adequado suporte ao processo de gestéo.

De acordo com Szuster et al. (2013), a Contabilidade € uma ciéncia social que tem por objetivo medir, para
poder informar, os aspectos quantitativos e qualitativos do patriménio de quaisquer entidades.

Apesar de a Contabilidade estar inserida no contexto da Controladoria, podemos afirmar que a Controladoria
tem funcdes mais gerenciais do que a Contabilidade.
A Controladoria € a &rea da organizagdo responsavel por projetar, atualizar e garantir a eficiéncia e

confiabilidade dos mecanismos que d&o suporte a implantacéo da estratégia.

Assim, o controle gerencial busca influenciar os membros da organizacdo a seguirem as estratégias
adotadas pela propria organizacdo. E, para controlar, € preciso um sistema de controle.

Em suma, todo sistema de controle busca aferir o quanto se pode estar perto ou longe da estratégia.
Por fim, a funcdo da controladoria € de garantir a otimiza¢éo do resultado econémico, sendo responsavel
pelo fornecimento de informagbes relevantes no processo decisorio empresarial, ou seja, € de

responsabilidade da controladoria projetar os mecanismos de controle, mas a deciséo € funcéo do
gestor.

3. Ambiente da Controladoria

A Controladoria registra os fatos ocorridos e projeta a situacdo real da organizacéo a partir dos registros
realizados. Com isso, tem como obijetivo 0s pontos estratégicos a fim de apoiar a tomada de decisdes.

De acordo com Crepaldi (2012), a Controladoria pode atuar tanto como 6rgao administrativo (garantia de
qgualidade nas informacdes e auxilio aos administradores e executivo) como, também, no apoio a
contabilidade (elaborag&o e continuidade do sistema de informacgdes).

As dimensdes de controle organizacional podem ser visualizadas sob trés perspectivas:

Modelo de Gestdo

Dimens3o de Controle de Gest3o - Processo de Gest3o L)
PL;‘::E;:;G - PL':;’:::::ID i Execuclo ——e Controle -—
T
Dimens3o de Controle de Dados e Informagdes —
i [ e e i ] e
Dimensso de{:mn-nler e Procedimentos Internos —
| Sisterna de Controles Internos. | —

v

Sistema de Informacbes
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e O Controle de Gestéo representa a instancia onde sdo tomadas as decisdes que se traduzem no
resultados esperados pelos executivos da organizagdo e compreende o Planejamento Estratégico e
Operacional, Execucéo e Controle.

e O Controle de Dados e Informagdes compreende o sistema de informacgfes da organizacéo sobre
o controle contabil, de custos, fiscal e de ativos necessarios para propiciar o exercicio pleno da area
de controladoria. Representa a fonte de dados e informagBes que oferecem o conhecimento
detalhado e global dos componentes fisicos e econdmicos da organizagéo.

e Os Controles e Procedimentos Internos tém como propdsito garantir a integridade das
informagoes realizadas na empresa.

Assim, a sinergia e a integracdo das dimensdes de controle enfocam o ambiente de controle
organizacional, que por sua vez, representa a plataforma para atuacédo da area de controladoria.

4. Conceito de Controladoria

Encontrar uma definicdo ideal para a Controladoria ndo € tarefa facil, pois cada autor pode seguir uma linha
de estudos especifica, criando um conceito e uma classificagcao Unicos.

Uma definigdo comumente aceita foi apresentada por Mosimann e Fisch (1999, p. 88):

“a controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdémica. Pode
ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com missao, fungdes e principios norteadores definidos no modelo
de gestdo do sistema empresa; e

b) como uma é&rea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos
oriundos de outras ciéncias.

Assim, fica claro que os autores consideram o estabelecimento da Controladoria sob dois aspectos: como
um ramo do conhecimento e como uma unidade administrativa.

Como ramo do conhecimento, seria conceituada como um conjunto de principios oriundos de outras
ciéncias, como a administracéo e a economia, relacionado a gestao econdmica das empresas. Ja em relagédo

ao enfoque de 6rgao administrativo, a Controladoria teria a atribuicdo de fornecer informacdes relevantes e
adequadas ao processo decisorio.

Ramo do
conhecimento

Controladoria

Unidade
administrativa
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Mosimann e Fisch (1999) trazem a classificagcao de varios autores, que a tratam desde um componente da
administracao, participando da elaboracao e da aceitacdo de planos econémico-financeiros, até um érgao
consultivo, assessorando a alta administracdo na tomada de decisao.

Segundo Oliveira (2014)2, a Controladoria “gera informagbes sobre os ambientes internos e externos a
empresa, Uteis na tomada de decisao pela administracdo”. Segundo o autor, a palavra controladoria é antiga
e liga-se as nogbes de conta, riqueza (dinheiro e mercadorias) e controle, definindo o controller como um
executivo de alto nivel, que tem sob seu comando equipes altamente treinadas, com o proposito de
possibilitar a empresa as melhores escolhas econémicas.

Pessoal, procurando consolidar os diversos conceitos, podemos dizer que a controladoria é a area da
empresa responsavel por transmitir informagdes fidedignas e tempestivas para a tomada de decisdes,
em apoio a gestdo empresarial.

5. Finalidade da Controladoria

De acordo com Nascimento et al (2009)3, a finalidade da controladoria “consiste em apoiar o processo de
deciséo, utilizando-se para tanto de um sistema de informacdes que possibilite e facilite o controle
operacional, por meio do monitoramento das atividades da empresa”.

Segundo os autores, sua finalidade € “interagir, constantemente, com o processo decisério da empresa,
buscando dados e informacdes econdmico-financeiras em suas éareas de apoio, utilizando-se,
principalmente, dos sistemas de mensuragéao, informagao e de controles internos”.

E claro que ndo podemos restringir as funcdes de uma area to importante para o atingimento dos objetivos
da empresa ao apoio ao processo de decisdo, por isso a doutrina considera outras funcdes relevantes da
controladoria:

apoiar a avaliacdo do desempenho empresarial,
gerir sistemas de informagdes;

prestar atendimento aos agentes de mercado;
apoiar e monitorar o planejamento empresarial;
prestar informag6es financeiras.

Segundo Oliveira (2014, p. 24), podemos resumir as finalidades da controladoria na seguinte relagéo:

mensuracgéo do realizado;

mensuracéo do planejado;

sistemas de simulacéo;

avaliacdo de resultados e desempenhos;

estruturacdo de modelos decisorios;

gestado dos sistemas de informacéo econémico-financeiros;
analises e estudos econémicos; e

resultado econémico otimizado.

3 NASCIMENTO, Auster Moreira e REGINATO, Luciane (org.). Controladoria: um enfoque na eficacia
organizacional. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

O quadro a seguir foi adaptado do esquema apresentado na obra de Da Silva e Velho (2012, p. 19), citando
Borinelli (2006), e trata das miss@es principais da controladoria, relacionadas a seus objetivos.
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MISSAO OBJETIVOS
- Zelar pela sobrevivéncia - subsidiar o processo de decisdao
e continuidade da - garantir informacoes adequadas ao
organizacao processo decisorio

- Promover, coordenar e
integrar os esforgos das
partes que formam o todo
organizacional

VISA A

- monitorar os efeitos das decistes

- colaborar para obtencao da eficacia
das tarefas

- administrar as sinergias existentes
entre as areas

- zelar pelo bom desempenho da
organizacao

- viabilizar a gestdo econdmica

- criar condigbes para se exercer o
controle

- contribuir para o continuo
aperfeicoamento dos processos
Internos

- Assegurar a3 pficacia e

otimizagde do resultado - desenvolver relagBes com agentes
econdmico da organizacdo de mercado

Fonte: Bonnelli, citade por Da Silva e Velho (2012)

Em suma, a principal finalidade da controladoria € apoiar a gestao por meio do fornecimento de informacdes
adequadas, podendo-se traduzir essa atividade em quatro a¢cdes essenciais: planejar, organizar, dirigir e
controlar.

Controlar

Planejar Organizar

Dirigir

A finalidade da Controladoria é o de desempenhar um importante papel no éxito empresarial, tendo como
missdo primordial a geracao de informacgdes relevantes para a tomada de decisdo no &mbito da organizacao,
tais como: (Francisco, 2013)

Ajudar o processo de gestao dando suporte e apoio para projecdes e simulacdes sobre eventos;
Elaborar andlise de desempenho de todas as areas, dos gestores, da empresa e da propria area;
Apoiar a avaliacdo de resultado;

Gerenciar os sistemas de informacao; e

Atender aos agentes do mercado: através da interacdo com o meio externo, analisar e mensurar o
impacto das legislages no resultado econémico da empresa e apoiar os gestores no atendimento
aos diversos agentes do mercado.

YVVVYY

A controladoria é o departamento que registra os fatos ocorridos, e sua inovagdo consiste em projetar a
situacdo real da empresa a partir dos registros realizados, a fim de apoiar a tomada de decisdes, interagindo
constantemente com o processo decisério da empresa através de sistemas de mensuracédo, informacao e
de controles internos.
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O papel da Controladoria com 0 aumento da complexidade das organiza¢des empresariais, acentua-se cada
vez mais a importancia da Controladoria como instrumento capaz de proporcionar os elementos necessarios
a administracdo correta dos varios departamentos da empresa. Um sistema de Controladoria tem a funcdo
de avaliar e controlar o desempenho dos diversos setores da organizacgéo.

6. Ambiente em que se insere a Controladoria

A controladoria se insere no ambiente empresarial, com todas as incertezas e turbuléncias caracteristicas
dessa situacéo.

A tomada de decisdo da administracdo de uma empresa € um dos momentos mais criticos da gestéo,
considerando a principal atribuicdo de um administrador.

Reunindo essas premissas, podemos concluir que a tomada de decisdo no ambiente empresarial deve estar
apoiada em informacdes confidveis e tempestivas, pois quanto mais informacdes a gestor dispde, mais
seguro vai estar quanto ao rumo que deve ser tomado no momento especifico.

Como ja vimos, esse apoio a tomada de deciséo é fun¢do da controladoria, dependendo da estrutura e da
complexidade da companhia.

As acdes da controladoria devem ser decididas considerando o ambiente externo, dindmico e hostil, ja que
0 que ocorre fora da empresa costuma causar impactos internamente, ajudando a definir a maneira como a
empresa sera administrada, além do processo decisério a ser implementado e da elaboracdo de seu
planejamento estratégico.

Segundo Da Silva e Velho (2012), “a esta dindmica de interferéncia e interdependéncia entre variaveis dos
ambientes interno e externo da organiza¢do, chamamos de sistema-empresa ou perspectiva sistémica
da empresa”, concluindo que os sistemas podem ser classificados em sistemas fechados e sistemas
abertos.

Segundo Nascimento et al (2009), os conceitos de sistemas convergem no que diz respeito “ao sistema ser
um conjunto de partes inter-relacionadas que funcionam para atingir a um objetivo em comum, cujos
elementos funcionam individualmente e em conjunto para formar, por fim, um sistema harménico.

Ou seja, sistema é um conjunto estruturado ou ordenado de partes ou elementos que se mantém em
interacdo, na busca de um ou varios objetivos, sendo caracterizado pela influéncia que cada componente
exerce sobre os demais e pela unido de todos.

Os sistemas fechados, na definicdo de Nascimento et al (2009), para assim serem considerados, “tem de
estar isolados em relagao ao ambiente externo, nao existindo troca de energias entre eles e 0 ambiente”.

J& os sistemas abertos, também denominados organicos, sdo 0s que possuem algum tipo de interacdo
com o ambiente externo, como é o caso das empresas, que sao afetadas por diversas variaveis externas,
como a evolucéo tecnoldgica, alteracdes legais, exigéncias ambientais, éticas, dentre outras.

De acordo com a obra de Mosimann e Fisch (1999, p. 21), para que ocorra o crescimento da riqueza é
necessaria a acao do homem, e a acdo do homem esta presente nos varios subsistemas que compdem o
sistema empresa.

Esses subsistemas séo interdependentes, e agem para que a empresa possa atingir seus objetivos. Sao
eles:

e subsistema institucional
e subsistema organizacional ou formal
e subsistema de gestao
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e subsistema de informacéao
e subsistema fisico-operacional
e subsistema sdcio-psico-cultural

O subsistema institucional é formado por um conjunto de valores e crencas derivados de diretrizes
estratégicas, e “influencia profundamente todos os demais subsistemas da empresa, bem como condiciona
a interacdo da empresa com os sistemas ambientais externos” (Mosimann e Fisch, 1999).

O subsistema organizacional ou formal diz respeito a organizacdo empresarial, ou seja, a forma como a
empresa esta organizada.

O subsistema de gestdo diz respeito as caracteristicas do processo decisorio da empresa, e € influenciado
pelo subsistema institucional, j& que o processo decisério € impactado pelos valores da empresa.

Na pratica, o subsistema institucional acaba influenciando todos os demais subsistemas.

O subsistema de informac&o da empresa é responsavel por consolidar as informagfes geradas pelos
subsistemas de informacdo de cada area, produzindo informacdes adequadas e tempestivas para
assessorar a gestao.

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 24), a utilidade de uma informacéo esta ligada a trés fatores
conjuntos:

e qual informacao é necessaria (natureza);
o temporaneidade (tempestividade); e
e linguagem acessivel.

O subsistema fisico-operacional compde os elementos fisicos utilizados nas atividades operacionais em
geral, exceto os relacionados ao pessoal, que dizem respeito ao subsistema sécio-psico-cultural.

Como ja vimos, esses subsistemas sao interdependentes, ndo podendo existir sem os demais.

7 - ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE CONTROLADORIA

No atual contexto de competicdo entre as organizagdes, o cliente destaca o bindmio preco qualidade na
decisédo de compra. Assim, a qualidade esperada pelo cliente deve ser oferecida ao menor preco para que
haja condi¢cdo de qualquer empresa fornece aos mercados mundiais atuais. De outra maneira, a empresa
que quiser competir deve fornecer os produtos e servicos com qualidade esperada pelos mercados
consumidores a um pre¢co competitivo.

Muitos podem considerar a controladoria como o setor responsavel, antes de tudo, por exercer o controle.
Essa visdo e equivocada, pois a controladoria e responsavel pelo projeto e funcionamento do sistema por
meio do qual se coleta e relata a informacéo de controle, porem o uso desta informacéo no controle real e
responsabilidade da administragéo da organizagao.

Além de sua responsabilidade por coletar dados, a controladoria também pode ser responsavel pela analise
de dados, por salientar seu significado a administracéo, e por fazer recomendacdes quanto ao que se deve
fazer. Pode, ainda, fiscalizar o ajustamento as limitacoes de gastos impostas pela administracdo da
organizacao.

Neste sentido, a controladoria assume caracteristicas como 6rgdo administrativo e como ramo do
conhecimento, ganhando destaque por entender a dindmica dos fatos, planejar alternativas de agéo e
sinergia resultados. E, finalmente, a controladoria o érgdo dentro da empresa responsavel pelo processo de
gestéao.
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8 - CONTROLADORIA COMO AREA DE CONHECIMENTO

A controladoria como ciéncia consiste num conjunto de principios, métodos e procedimentos originarios das
ciéncias da administracdo, economia, psicologia, estatistica e, principalmente, da contabilidade que se
ocupa da gestdo econbmica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia.

Explicar as bases de sustentacdo da controladoria como ciéncia, alicer¢ca-se em principios, conceitos e
metodologia de modelo de gestao e de gestdo econdmica. O modelo de gestdo econbmica estrutura-se com
base em um entendimento da missdo da empresa, do conjunto de crencas e valores da organizacédo, da
estrutura organizacional, da realidade operacional e das caracteristicas dos gestores empresariais. A gestdo
econbmica objetiva a otimizacdo dos resultados por meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia
operacionais.

A partir desses conceitos, se verifica que as empresas necessitam de uma &rea responsavel pela
coordenagéo de gestdo econbmica. Esta coordenagdo embute o estabelecimento de politicas, principios e
conceitos de gestdo econbmica além da necessaria integracdo entre os objetivos das areas e a otimizacéo
do resultado econdmico global. Desta maneira, a controladoria propfe-se a ser uma area voltada a gestéo
operacional da gestdo econdmica.

9 - CONTROLADORIA COMO UNIDADE ADMINISTRATIVA

Na condigdo de 6rgdo administrativo, a controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de
uma empresa deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e continuidade da empresa, dessa
forma, tem como finalidade assegurar informacdes adequadas ao processo de decisao e direcionar esfor¢os
para que os gestores conduzam a otimizacg&o do resultado global da organizacéo.

A controladoria e uma area de responsabilidade bem definida, respondendo por atividades de condugéo do
processo orcamentario, avaliagdo de desempenhos econdmicos; apoio na concepgdo de modelos de
decisdo, manutencao de sistemas de informacfes gerenciais; subsidios a tomada de decis6es de ambito
coorporativo; apuracao e analise de custos e rentabilidade de eventos, produtos, atividades, area e empresa;
desenvolvimento de estudos e simulagdes econdmicas; padronizacdo, racionalizacdo de informacdes
gerenciais.

A controladoria e, por exceléncia, uma area coordenadora das informagfes sobre gestdo econdmica; no
entanto, sdo 0s gestores 0s responsaveis pela gestao operacional, financeira, econémica e patrimonial de
suas respectivas areas. As atividades exercidas pela controladoria: coordenacéo de planejamentos, controle
de resultados e gerenciamento de informacédo sdo fundamentais para uma gestéo eficaz. O monitoramento
de todas as atividades e resultados da empresa como um todo deve ser de responsabilidade da “funcao”
controladoria.

A funcéo do Controller e uma funcéo de assessoria. Apesar do Controller ser usualmente responsavel pelo
desenho e operacdo do sistema onde a informacdo para controle e colhida e reportada, o uso desta
informac&o no controle atual e de responsabilidade do gerente de linha.

10 - CONTROLADORIA NO SETOR PUBLICO

O Decreto no 5.683, de 24/01/2006 aprovou a Estrutura Regimental e o0 Quadro Demonstrativo dos Cargos
em Comissao e das Funcdes Gratificadas da Controladoria-Geral da Unido. No seu art. 10 fica estabelecido
gue a Controladoria-Geral da Unido sera o 6rgdo central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal e integrante da estrutura da Presidéncia da Republica, dirigida pelo Ministro de Estado do Controle
e da Transparéncia. Tera como competéncia assistir direta e imediatamente o Presidente da Republica no
desempenho de suas atribuic@es, quanto aos assuntos e providencias que, no ambito do Poder Executivo,
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sejam atinentes a defesa do patrimdnio publico, ao controle interno, a auditoria publica, a correi¢ao,
prevencédo e ao combate a corrupgéao, as atividades de ouvidoria e ao incremento da transparéncia da gestao
no ambito da administracdo publica federal. Compete ainda a Controladoria-Geral da Unido exercer a
supervisao técnica dos érgaos que compdem o Sistema de Controle Interno, o Sistema de Correi¢ao e das
unidades de ouvidoria do Poder Executivo Federal, prestando, como 6érgéo central, a orientacdo normativa
gue julgar necesséria.

11 - FUNCOES EXECUTADAS PELA CONTROLADORIA
A controladoria possui fun¢gdes que estao ligadas a um conjunto de objetivos:

a) subsidiar o processo de gestdo, ajudando na adequacdo do processo de gestdo a realidade da
empresa dentro do seu meio ambiente;

b) apoiar a avaliagdo de desempenho, elaborando a analise de desempenho econémico das areas, dos
gestores e da prépria area;

c) apoiar a avaliacdo de resultado, elaborando a analise de resultado econdmico dos produtos e
servicos, monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrdes e, avaliando o
resultado de seus servicos;

d) gerir os sistemas de informagoes; e

e) atender aos agentes do mercado, a empresa como um sistema aberto interage com o meio ambiente
trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos.

12. Funcgéao do Controller

Os modernos conceitos de Controladoria indicam que o controller desempenha sua funcdo de controle de
maneira muito especial, isto é, ao organizar e reportar dados relevantes, exerce uma forca ou influéncia que
induz os gerentes a tomarem decisdes ldgicas e consistentes com a missdo e objetivos da empresa.

Para tanto, geralmente o controller acaba tornando-se o responsavel pelo projeto, implementacdo e
manutencdo de um sistema integrado de informacdes, que operacionaliza o conceito de que a contabilidade,
como principal instrumento para demonstrar a quitagéo de responsabilidades que decorrem da accountability
da empresa e seus gestores, é suportada pelas teorias da decisdo, mensuracgéo e informacao.

A experiéncia tem mostrado que este sistema capacita 0s gestores de uma empresa a planejarem,
executarem e controlarem adequadamente as atividades de uma empresa, sejam elas de suporte ou
operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia os recursos que lhes séo colocados a sua disposi¢éo. O
controller é o gestor desse sistema, na qualidade de principal executivo de informagfes de uma empresa.

O controller é o principal executivo da Controladoria.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008), geralmente o controller exerce as seguintes fungcdes como
responsavel do projeto e operacao do sistema de controle gerencial:

Projetar e operar as informacodes e sistemas de controle;

Preparar demonstracdes; relatérios financeiros e relatorios nédo financeiros;
Confeccionar e analisar os relatorios de desempenho;

Supervisionar a auditoria interna e procedimentos de controle contébil;
Desenvolver a capacidade do pessoal de sua area e participar do aperfeicoamento
do pessoal de nivel gerencial em assuntos relativos a funcao de Controladoria.

Ainda, Crepaldi (2012) destaca que a funcao basica do controller é de definir e controlar todo o fluxo de
informacBes da empresa, de modo que as informacgdes corretas cheguem aos interessados no prazo
adequado e que a alta administracéo receba tdo somente informacdes Uteis ao processo decisorio.
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O controller ndo é responséavel pela elaboracdo das informacdes, mas sim de sua compilacdo, sintese e
analise. Sendo assim, o controller é responsavel pelo projeto e operacdo do sistema, porém, sendo membro
da equipe, ndo toma decisGes gerenciais.

A denominacéo controller é utilizada de forma bastante variada no ambiente empresarial, e dependendo do
tamanho, da complexidade e da cultura internada entidade, podemos observa-lo em diversas posicoes
hierarquicas, remuneracfes e competéncias no campo contabil, financeiro e administrativo.

Assim, ficaria inviavel sua conceituacdo exaustiva, motivo pelo qual podemos entende-lo como o
responsavel pela conducéo da area de controladoria. E o profissional da &rea de controladoria.

De acordo com Yoshitake (1884), citado por Oliveira (2014, p. 19), o controller € o “executivo financeiro de
uma grande ou média empresa que combina as responsabilidades por contabilidade, auditoria, orcamento,
planejamento de lucros, relatérios de desempenho, controle de impostos e outras atividades da empresa”.

Ou seja, o controller tem a funcdo de apresentar informagBes (econ6mico-financeiras e gerenciais)
adequadas e tempestivas a administracdo. N&o deixa de ser um gestor da empresa, cujo papel € gerenciar
o sistema de informagé&o para a tomada de deciséo. Scherrer, valendo-se dos conhecimentos de Padoveze
(2013, p. 163) discorre que o controller deve pautar sua conduta atual com visdo no futuro, devendo
promover o planejamento atrelado ao controle, estabelecer relatérios internos e externos, realizar avaliagbes
e consultorias, proteger ativos e, por fim, executar avaliagdo econdémica.

Da Silva e Velho (2012, p.32) informa que promover a conceituacdo de controller é tarefa ardua porquanto
h& a possibilidade de sua insercdo nas mais diversas areas de uma empresa. No entanto, assume a autora
a defesa de que o controller tem grande relevancia na empresa, devendo Ihe pertencer a cadeira de “gestor
de sistema de informagdes gerenciais”.

Assim, pode-se afirmar que o controller vai desenvolver sua atividade tomando por base os objetivos da
empresa, particularmente no apoio ao planejamento e no controle gerencial.

Sua funcéo é bastante ampla, como podemos observar da relagéo apresentada por Oliveira (2014), ao citar
Tung (1985) que assim considera as funcdes basicas do controller:

e implantac@o e supervisdo do plano contabil da empresa, bem como a preparagéo e interpretacdo
dos relatorios financeiros;

custos da producéo e da distribuicao;

realizagdo e custeio das contagens fisicas dos estoques;

preparacao e supervisdo dos assuntos referentes aos impostos;

estatisticas e relatorios;

precamento;

seguro;

fixacdo de normas padrao relativas a contabilidade;

fixacdo de normas relativas aos processos e sistemas de trabalho da empresa;

supervisdo dos planos de ativo fixo;

manutencao de contratos;

aprovacao de pagamentos e assinatura de cheques e notas promissérias de comum acordo com o
tesoureiro;

e aplicacdo dos regulamentos da empresa.

Concluimos a parte tedrica da nossa aula. Vamos aos exercicios. Tendo em vista que foi uma disciplina
pouco cobrada em exames de suficiéncia anteriores, foi necessaria a elaboracao de questdes inéditas.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

13. Modelo de Gestao
13.1. Introducéo

Para que a organizacdo tenha um sistema de controle interno bem estruturado e que funcione de forma
pratica, antes é necessario a definicdo de um modelo de gestdo com as fung¢des claramente especificadas
em niveis hierarquicos.

Um modelo de gestdo exige um ambiente formal, para que os papéis sejam respeitados, com poderes e
responsabilidades devidamente delegados. O modelo de gestdo deve ser estruturado de acordo com a
crencga, os valores e missdo da organizacao e de seus dirigentes.

Modelos de gestédo que refletem a crencga de proprietarios e lideres principais, segundo a qual uma empresa
deve privilegiar a confianga nos funcionarios em detrimentos da sua competéncia, tendem a levar a
organizacdo a um grau de informalidade que é incompativel com um sistema de controles internos voltado
para a prevencado de erros, intencionais ou néo, de fraudes e para a deteccdo de ambos (NASCIMENTO;
REGINATO, 2010).

Como se pode observar, 0 modelo de gestdo é a estrutura da organizacao, e, bem por isso, deve ser bem
elaborado estrategicamente, pois quanto mais formalizado ele for, mais o sistema de controles internos sera
eficaz e eficiente, cumprindo assim seu papel de suprir a controladoria com informagdes confiaveis e também
garantir a conduta ética e o cumprimento das fun¢des de cada colaborador dentro da organizacao.

13.2. A Organizacdo como um Sistema Aberto

Contemporaneamente, uma empresa € vista como um sistema aberto, ou seja, uma estrutura que interage
com a sociedade e com o meio em que esta inserida, por ele influenciado e influenciando-o.

Sistema é um conjunto de elementos dinamicamente relacionados entre si, formando uma atividade para
atingir um objetivo, operando sobre entradas e fornecendo saidas processadas. Em sentido mais basico, é
gualquer grupo de partes interdependentes que interagem entre si e se inter-relacionam, formando um
todo complexo e unificado com um propdsito especifico.

Segundo Chiavenato (2003), os pressupostos da abordagem sistémica compreendem a constante interagéo
e interdependéncia entre as partes integrantes de uma organizacdo. Essas partes interagentes e
interdependentes devem estar orientadas para um propésito comum, de modo a influenciarem e serem
influenciadas pelo ambiente externo.

Relembre-se que, na administracao tradicional ou classica, a organizacéao era totalmente voltada para dentro
de si, ndo levando em conta as ocorréncias no ambiente externo. Assim, tudo que norteava a organizagao
advinha do ambiente interno. Esse “isolamento” ja ndo é mais aceito pelo mundo moderno.

Assim, a evolucao trouxe para as organizacdes a necessidade de interagdo com o seu meio externo, donde
surge os pressupostos da teoria dos sistemas.
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INTER{WCﬁO INTEGRACAQ, INTER-RELACIONAMENTO &
INTERDEPENDENCIA en'rs as partes nfegrankesde uma crganizacdo.

No entanto, considerando a perspectiva sistémica, a tendéncia a entropia é uma das principais ameacas
gue uma organizacao enfrenta na interacdo com o ambiente. A entropia € um termo utilizado na teoria dos
sistemas e se refere ao processo pelo qual todas as formas organizadas tendem a exaustdo, a
desorganizacao, a desintegracdo, a morte.

Entdo, anote ai: entropia = algo ruim para a organizacgao.

No entanto, para sobreviver, os sistemas abertos precisam se mover para deterem esse processo entropico
e se reabastecerem de energia. A esse processo chamamos de entropia negativa.

Anote ai, também: entropia negativa = algo bom e necessario para a organizagao.

Vamos, agora, avancar numa das afirmagfes centrais da Teoria de Sistemas: as organizagbes s&o
abordadas como sistemas abertos, com comportamento probabilistico.

Por partes! Vamos, primeiramente, entender o que € uma organizacdo que adota a sistematica de sistema
aberto?

Toda organizacdo que funciona como um sistema aberto recebe entradas e insumos de seu ambiente
externo, processa-os e transforma-os em produtos/servigos para devolvé-los ao ambiente externo e coloca-
los no mercado.

Percebeu a interacdo entre diversos sistemas?

Obs.: Para obter entradas e insumos, determinada empresa depende de seus fornecedores de recursos —
materiais e matérias-primas, maquinas e equipamentos, tecnologia, capital e financiamentos, servicos
especializados, habilidades, conhecimentos e competéncias.

No seu interior, todos esses recursos sdo processados e transformados por meio de operacbes, e 0
resultado final sdo os produtos/servicos que devem ser colocados no ambiente externo.

Esse sistema aberto funciona em um processo ciclico de transac6es com o0 ambiente e com o concurso de
diversos participantes, que contribuem direta ou indiretamente para 0 seu sucesso.

Por sua vez, em um sistema fechado, o estado inicial é determinado pelas condi¢cfes iniciais. Se as
condicdes iniciais ou o processo forem alterados, o estado final também o sera. Isso ndo é o que acontece
nos sistemas abertos, ndo é verdade?

E importante conhecermos outros conceitos que caracterizam a organizagdo como um sistema aberto.
Vamos ver isso!

o Entradas (inputs): aquilo que organizacéo recebe do ambiente, justamente por ndo ser uma estrutura
autossuficiente. Dividem-se em recursos transformadores e recursos transformados.
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Os recursos transformadores ou de transformacdo sao compostos por instalacdes (prédios,
equipamentos, tecnologia) e funcionarios (pessoas que operam as instalacoes).

Os recursos a serem transformados s&o materiais, informacgdes e consumidores.

Transformacdo (processo em si): sistemas abertos necessitam transformar o que recebem do
ambiente.

Em sintese, é um arranjo das entradas (inputs) para gerar resultados.

O

O

Saidas (outputs): é a exportacdo dos resultados da organizacao para o seu meio ambiente.

Retroacdao, retroalimentacéo, retro informacao ou feedback: comparacédo da saida com um critério
ou padrao previamente estabelecido. Esse conceito tem por finalidade controlar ou monitorar. Também
busca incorporar agdo-resposta para certas situacdes com parametros previamente estabelecidos; é
nesse sentido que se diz que o feedback pode propiciar uma situagdo em que o sistema se torne
autorregulador.

Diferenciacdo: é a tendéncia a multiplicacdo e a elaboragcdo de funcdes, o que lhe proporciona
multiplicacdo de papéis e diferenciacdo interna. Os padrbes difusos e globais s&o substituidos por
funcdes especializadas, hierarquizadas e diferenciadas.

Equifinalidade: enfatiza que um sistema pode alcancar, por uma variedade de caminhos, 0 mesmo
resultado final, partindo de diferentes condigdes iniciais.

Limites: a organizagdo como um sistema aberto possui fronteiras entre o sistema e o ambiente.
Simbiose: relagédo necesséria entre organismos diferentes.

Sinergia: séo relagbes em que as agdes cooperativas de agentes independentes produzem efeitos totais
maiores que as somas de seus efeitos tomados independentemente.

Ciclo de eventos: as atividades geradas pelo intercambio de energia ttm um padréo de carater ciclico
— 0 que é exportado para 0 ambiente proporciona energia para a repeti¢cdo do ciclo de atividades.

Schein (apud CHIAVENATO, 2003), propde os principais aspectos que a abordagem sistémica ou teoria de
sistemas considera na definicdo de organizagéo:

a. aorganizacdo € um sistema aberto, em constante interacdo com o meio, recebendo matéria-prima,
pessoas, energia e informacgdes e transformando-as ou convertendo-as em produtos e servigos que
sdo exportados para 0 meio ambiente.

b. a organizacdo é um sistema com objetivos ou fun¢bes maualtiplas que envolvem interacdes
multiplas com o0 meio ambiente;

C. aorganizagcdo € um conjunto de subsistemas em interacdo dindmica uns com 0s outros;

d. os subsistemas sdo mutuamente dependentes e as mudancas ocorridas em um deles afetam o
comportamento dos outros;

e. a organizagdo existe em um ambiente dindmico que compreende outros sistemas. O
funcionamento da organizacdo ndo pode ser compreendido sem considerar as demandas impostas
pelo meio ambiente;
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f. 0s multiplos elos entre a organizagdo e seu meio ambiente tornam dificila clara definicdo
fronteiras organizacionais.

Agora vamos entender o que é o comportamento probabilistico da Teoria dos Sistemas?

A abordagem sistémica sustenta que todo fendmeno é parte de um fenbmeno maior, ou seja, nessa teoria
0 principio de mecanismo, que se baseia na relacdo simples da causa-efeito entre dois fenbmenos, é
substituido pelo principio teleolégico, segundo o qual a causa € uma condicdo necessaria, mas nem
sempre suficiente para que surja o efeito, isto é, a relagdo causa-efeito ndo é uma relagdo mecanicista, mas
simplesmente probabilistica.

Por comportamento probabilistico, entenda-se que as organizacbes sdo sempre afetadas pelas variaveis
externas desconhecidas e incontroladas. Por essa raz&o, as organizagfes ndo podem esperar desse
ambiente um comportamento previsivel e de acordo com suas expectativas.

o ™ ' ™ ¢ Y
ABORDAGEM : Comportamento
SISTEMICA | »| Sistemas abertos |5 o b o bilistico
. A . > \. A
| | Condigao

Capacidade de Interag do entre

N S - i | necessaria nem |
adaptagdo | | dvescssistemas | ;

_ sermpre suficiente

A R R LI R TR PP R TR T Y R ||||||||||||||: I T T e A N IRV PP TR TR R I T ||||||:

Note que a abordagem sistémica considera a organizagdo como integrante de um sistema maior, ou seja,
h& a interagdo com o ambiente interno e externo. Assim, em virtude de ser influenciada por um sistema
maior (seu ambiente externo), estuda a organizacao de fora para dentro.

Por isso é que se diz que, na abordagem sistémica, o todo é maior que a soma das partes; logo, considera
0 elemento maior e condicionador (ambiente) em direcdo ao elemento menor, condicionado (organizacao).

No ambiente externo sdo encontrados todos os elementos que, atuando fora de uma organizagdo, sao

relevantes para as suas operacdes. As organiza¢cdes captam insumos no ambiente externo, transformam
em produtos ou servigos e devolvem ao ambiente.
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AMBIENTE

ORGANIZAC AO

Uma das funcgdes essenciais para o funcionamento de um sistema em equilibrio é a integracéo, que ocorre
por meio de processos que asseguram o inter-relacionamento entre as partes do sistema.

Essa reacdo coerente entre as partes de um sistema aos estimulos ou ameacas do ambiente é que mantém
o equilibrio da organizacdo. Nesse sentido, a organizacdo como um sistema aberto precisa conciliar dois
processos opostos — a organizagdo nem muito rigida, nem muito flexivel —, ambos imprescindiveis para a
sua sobrevivéncia, a saber:

o Homeostasia, que é atendéncia do sistema em permanecer estatico ou em equilibrio, mantendo
inalterado o seu status quo interno;

o Adaptabilidade, que é a mudanca do sistema no sentido de ajustar-se aos padrfes requeridos
em sua interagdo com o ambiente externo, alterando o seu status quo interno para alcancar um
equilibrio frente a novas situacoes.

Outro destaque € que, na teoria sistémica, os papéis funcionais sdo mais importantes do que as
caracteristicas pessoais para a compreensao do funcionamento das empresas. Isso quer dizer que a
perspectiva sistémica compreende o funcionamento da organizacdo a partir de cada papel funcional
(conjunto de atividades atribuidas a um ponto especifico do espago organizacional) e de suas relagdes com
outros papéis funcionais.

Ainda assim, um modelo oriundo da teoria geral dos sistemas que buscou minimizar essa distancia entre
papéis e pessoas foi 0 Modelo de Tavistock, que concebe a organizagdo como sendo formada por dois
subsistemas:

» Subsistema técnico — compreende todas as variaveis tecnoldgicas, temporais e fisicas; e

» Subsistema social — compreende todas as variaveis diretamente relacionadas aos individuos.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

Em suma, temos:
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Por fim, apesar de a teoria dos sistemas ser a principal expoente da abordagem sistémica, outra corrente
pode ser destacada: a Teoria Matemaética.

Essa corrente, também chamada de Pesquisa Operacional (PO), proporciona uma visao da influéncia das
técnicas matematicas sobre a Administracéo, principalmente sobre o processo decisorio (sistematizacao de
dados, andlises de riscos, construcdo de modelos etc.). Assim, a PO adota o método cientifico como
estrutura para a solugéo dos problemas, com forte énfase no julgamento objetivo.

Outra contribuicdo da matematica as organizagdes foi a incluséo de indicadores financeiros e nao financeiros
(indicadores de desempenho) para medir ou avaliar o desempenho organizacional.

Assim, pesquisa operacional, indicadores de desempenho e andlise de risco sdo instrumentos
caracteristicos dessa teoria, ok?
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14. Plano Estratégico

14.1. Planejamento

A ideia é que, a partir do planejamento, nés desenvolvamos um “mapa”, ou seja, um “guia” claro que vamos

seguir no desenvolvimento das nossas atividades.

Assim, quando eu planejo, eu defino aonde quero chegar!

PLANEJAMENTO

jeeas
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% Agdes PROATIVAS

RN AN AR AR AR R

(EELITSRELITSRELITHRERI TR ERITAREEITIRELTII R [ 1)

IMPROVISAGAO |-

Entdo, nas organizacbes, as coisas nao sao diferentes
improvisacdo. Quase tudo nelas é planejada.
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. As organizacbes ndo trabalham na base da

Logo, o planejamento é a fun¢éo administrativa que determina antecipadamente quais sdo os objetivos a
serem atingidos e como se deve fazer para alcanca-los. E definir aonde se pretende chegar, o que deve ser
feito, quando, como e em que sequéncia. Trata-se de um modelo para minha acéo futura.
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Chiavenato (2003) afirma que o planejamento € um processo que:

comeca com a determinacao de objetivos;

define estratégias, politicas e detalha os planos para alcanca-los;

estabelece um sistema de decisdes;

inclui uma revisao perioddica dos objetivos para alimentar o novo ciclo de planificacao.

Peter Drucker Ferdinand5 enfatiza que o planejamento € o processo continuo de, sistematicamente e com
o0 maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisbes e, por meio de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com as
expectativas alimentadas.

O autor salienta ainda que “o planejamento nao diz respeito as decisdes futuras, mas as implicacdes futuras
de decisbes presentes”.

Captou? Minhas decisfes de hoje trardo consequéncias no futuro; logo, € melhor que essas decisdes de
hoje tenham base em ac¢bes planejadas, sempre que possivel!

O autor Steiner (1969), por sua vez, diz que o planejamento ndo deve ser confundido com outros termos,
como previsao, proje¢ao, predicado, resolucéo de problemas ou plano e objetivos:

o aprevisdo corresponde ao esfor¢o para verificar quais serdo os eventos que poder&do ocorrer, com
base no registro de uma série de probabilidades;

o a projecdo corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser igualado ao passado, em sua
estrutura basica;

o apredicao corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado, mas a empresa
nao tem controle sobre o0 seu processo e desenvolvimento;

o aresolucéo de problemas corresponde a aspectos imediatos que procuram tdo somente a corre¢ao
de certas descontinuidades e desajustes entre a empresa e as forcas externas que lhe sejam
potencialmente relevantes;

o 0 plano corresponde a um documento formal que consiste na consolidacdo das informacdes e
atividades desenvolvidas no processo de planejamento; € o limite da formaliza¢éo do planejamento.
Refor¢cando: enquanto o planejamento € uma atividade mental, o plano € o que formaliza essa
atividade mental, transcrevendo-a para o papel. Logo, o planejamento é mais importante que o plano,
pois este é resultado daquele!

o 0s objetivos séo os resultados especificos ou metas que se deseja atingir. Esses resultados ou
metas precisam estar formalmente ordenadas, e é o plano que faz esse trabalho.
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PLANEJAMENTO PLANO

Possui aspecto INTELECTUAL Possui aspecto FORMAL

CAUSA do plano CONSEQUENCIA do planejamento

15. Planejamento: estratégico, tatico e operacional

Uma das principais finalidades da Controladoria € fornecer informagfes confiaveis e tempestivas para
auxiliar a administragdo no processo decisorio, que, por sua vez, € composto de planejamento, execugéo e
controle.

Com isso, temos uma relacéo direta entre a Controladoria e o planejamento empresarial, que é conduzido
para obter o melhor resultado possivel dos meios colocados a disposi¢cao da empresa para tingir seus fins.

Planejamento, segundo Da Silva e Velho (2012)4, “é a mais basica de todas as fungdes gerenciais, e a
habilidade com que essa funcao esta sendo desempenhada determina o sucesso de todas as operacoes”.

Segundo Mosimann e Fisch (1999)5, citando Lopes (1976): “A sofisticagdo tecnolégica, os imensos
mercados que se abriram e as maneiras de se chegar a eles, a produgcdo em massa, a concepcao de
tecnoestrutura empresarial, a acirrada competicdo inter e intranacional exigem do administrador
extraordinaria atencdo a necessidade de, com razoavel antecedéncia, estabelecer missdes e objetivos da
empresa, estudar e selecionar os caminhos alternativos, implantar a estrutura e implementar os planos e
ideias escolhidas. Em outras palavras, PLANEJAR”.

Séo caracteristicas do planejamento empresarial:

€ anterior as operacdes, que por sua vez devem ser realizadas de acordo com o que foi estabelecido;
é indispensavel, ainda que muitas vezes ocorra informalmente;

deve ser dinamico, flexivel;

contribui para a reducgéo de incertezas e riscos;

deve ser integrado ao controle.

Esse planejamento pode ser dividido em estratégico, tatico e operacional, de acordo com a amplitude ou
o nivel de atuacao do planejamento. Vamos estudar cada um deles a partir de agora.

15.1 Planejamento estratégico
Inicialmente, vamos buscar o conceito de estratégia na obra de Mosimann e Fisch (1999), citando Lopes
(1976), segundo o qual: “Estratégia, de acordo com sua origem grega, quer dizer “arte de general’. Como

termo técnico, a estratégia surgiu no inicio do século XVIII, na literatura militar europeia... Na area da
empresa, a estratégia foi introduzida por Von Neumann e Morgenstern, em seu livro Theory of games and
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economic behavior, onde se definiu estratégia pura, como medida ou série de medidas tomadas p
empresa, como por exemplo, programa de desenvolvimento de produto, no qual sucessivos produtos
mercados sao claramente definidos”.

Nesse sentido, a finalidade do planejamento estratégico € definir o caminho a ser percorrido pela empresa
para sair de um estagio atual e chegar a um estado desejado. Ou seja, a estratégia empresarial é colocada
em prética pelo planejamento estratégico.

Segundo os autores, podemos definir planejamento estratégico como “aquele Planejamento que, centrado
na interacdo da empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameacas e oportunidades ambientais
e seus reflexos na propria empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos, define as diretrizes
estratégicas”

Segundo o autor, o planejamento estratégico gera o plano estratégico.

De acordo com a obra de segundo Da Silva e Velho (2012): “O planejamento estratégico consiste em uma
reflexdo profunda e sistematizada sobre a interagdo: da empresa com seu ambiente, cujo produto fornece
os subsidios necessarios para que a administracao avalie 0s meios para se atingiremos objetivos esperados,
estabelecendo o foco a ser seguindo por toda a organizagao”.

De acordo com Nascimento et al (2013)6, no planejamento estratégico temos um conjunto de decisdes,
algumas mais simples, outras mais complexas, mas interdependentes: “Isso porque o planejamento
estratégico da organizacédo, de acordo com essa Vvisdo sistémica, deve refletir o conjunto dos planos de
todas as areas”.

Scherrer (2013)7, por sua vez, explica que “o alicerce estratégico de uma organizagdo é construido a partir
da misséo e visdo estabelecidas pela diregdo, em seu status mais elevado”.

E a partir desses fundamentos (miss&o e visdo) que as estratégias sdo estabelecidas.

MISSAO

*razao de ser da empresa

VISAD

* 0 que a empresa pretende se no futuro

Assim, podemos concluir que o planejamento estratégico da empresa sera elaborado de acordo com essas
premissas, orientando a empresa no cumprimento de sua missao, por meio da visédo pactuada.

Analisando diversos autores, podemos relacionar as principais caracteristicas do planejamento
estratégico:

E projetado no longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos pela frente;
Envolve a organizagdo como uma totalidade, todos os recursos e areas de atividade e preocupa-se em
atingir os objetivos em nivel organizacional;

e E definido pela ctpula da organizacéo (nivel institucional) e corresponde ao plano maior ao qual todos
os demais estao subordinados.
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Segundo os autores Sa e Moraes (2005), os aspectos a serem considerados quando da elaboracdo de um
plano estratégico envolvem os seguintes elementos basicos:

e Missdo — qual € o negécio da organizacdo? Definir o propdésito da empresa de acordo com 0s seus
acionistas e ambientes de negdcios;

o Diretrizes béasicas — quais sado seus valores e principais linha de acado? Estabelecer orientacdes gerais
para a acao delimitando as &reas de resultado da empresa conforme sua missao;

e Metas — aonde chegar? Quando? Quanto? Estabelecer posi¢cdes pretendidas nas areas de resultado
identificadas e coerentemente com a misséo e diretrizes béasicas;

e Estratégias — como chegar? Identificar agbes para o cumprimento da missdo e das metas, em
conformidade com o ambiente de atuagao;

e Premissas — quem faz o qué? Como? Quando? Quanto? Estabelecer as orientacbes especificas que
serdo a base para a elaboracédo dos planos e orgamentos, atribuindo responsabilidades por resultados
e acoes para a efetivagéo das estratégias;

o Planos e orcamentos — com o qué? Quanto? Quem? Quando? Estimar as necessidades dos recursos
disponiveis e compatibiliza-los com as fontes possiveis, para o atendimento do que a organizagao
precisa;

¢ Acompanhamento e controle — avaliar o cumprimento das metas e eficacia das estratégias, efetuando
as corregdes necessarias.

Agora, vamos aos detalhes de como alguns autores nos apresentam as etapas do planejamento estratégico.
De acordo com Idalberto Chiavenato, o modelo de planejamento estratégico segue cinco estagios, a saber:

1. Formulagéo dos objetivos organizacionais.

2. Andlise externa do ambiente ou auditoria externa.

3. Andlise interna da empresa ou auditoria interna.

4. Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha estratégia a ser utilizada.
5. Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizagédo da estratégia.

A posicao de Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira considera quatro fases do planejamento estratégico:

« fase I: diagnéstico organizacional;

« fase Il: missdo da empresa;

« fase lIl: instrumentos prescritivos e quantitativos;
« fase IV: controle e avaliagao.

O autor Roger Born prop8e o seguinte roteiro para o planejamento estratégico:

1. andlise da empresa,;

2. andlise estratégica;

3. formulagéo estratégica; e
4. andlise financeira.

O processo de planejamento estratégico na visdo de Samuel C. Certo e J. Paul Peter ocorre da seguinte
forma:

» Etapa 1 — execucéo de uma analise do ambiente.
 Etapa 2 — estabelecimento de uma diretriz organizacional.
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* Etapa 3 — formulagéo de uma estratégia organizacional.
+ Etapa 4 — implementacéo da estratégia organizacional.
» Etapa 5 — controle estratégico.

O planejamento estratégico nas organizacfes

Antes de iniciarmos os estudos sobre o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdao,
devemos estar familiarizados com os principais elementos e conceitos associados ao Planejamento
Estratégico Organizacional. Essa familiaridade é de suma importancia, uma vez que o Planejamento de
Tecnologia deve estar alinhado aos objetivos estratégicos da organizacao.

De maneira preliminar, podemos comecgar a entender o conceito de planejamento estratégico a partir da
sintese de seus termos Planejamento e Estratégia.

O planejamento pode ser compreendido como uma preparacdo para agir de forma mais efetiva. O
planejamento reduz as incertezas inerentes ao futuro, possibilitando a tomada de decisbes de forma
antecipada sobre situacdes que poder&o ocorrer.

A estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacao.

Assim, o planejamento estratégico esta associado com a definicdo de um plano para agir da maneira
mais efetiva possivel em consonéncia com os objetivos ou regras definidas para a organizagdo. Além
de servir como um plano para identificar a orientagdo a ser perseguida pela organizagéo, o planejamento
estratégico organizacional é uma ferramenta de trabalho que facilita as organizagdes a lidar com situagcdes
de mudangas, constituindo-se num excelente instrumento de gestéo.

Devemos ressaltar ainda que o planejamento estratégico organizacional depende do total envolvimento das
pessoas, inclusive com o envolvimento da alta administracdo da organizacdo. Faz-se necessario, portanto,
uma organizagdo minima para que as pessoas envolvidas consigam levar a termo o projeto de definicdo e
elaboragéo do planejamento estratégico organizacional de maneira bem sucedida.

Podemos considerar 0s trés pontos a seguir como uma organizagdo minima para a realizagcdo do
planejamento estratégico organizacional:

e Objetivo definido: o objetivo do planejamento estratégico organizacional esta relacionado com as
multiplas atividades de definicdo e esclarecimento coletivo do que se almeja para a organizagéo.

e Equipe multidisciplinar: constitui-se numa parte fundamental para o sucesso desse projeto coletivo e
participativo. Os componentes da equipe multidisciplinar devem atuar de forma interdisciplinar e
coletiva, assumindo papéis especificos.

e Capacitacédo: faz-se necessaria a capacitacdo de todas as pessoas integrantes da equipe de
planejamento e o planejamento das atividades para cada uma delas dentro dos grupos.

Certamente, vocé ja notou, ao entrar em determinada organizacdo, algumas frases apresentadas em placas
ou quadros, destacando a missao, a visdao ou os objetivos daquela instituicao. Trata-se da INTENCAO
ESTRATEGICA.

Esse processo consiste, portanto, no estabelecimento das “pedras fundamentais” de uma organizacéo, que,
em suma, ocorre pela formulacdo do neg6cio; da misséo; da visdo; dos objetivos; das metas; e dos principios
e valores.

e O negdcio representa o ramo de atividades no qual a instituicdo atua (area de competéncia), indicando
o foco dos beneficios que ela gerara para sua clientela. Nao se confunde o “negécio” com os produtos
ou servicos. O “negdcio” é o que se espera alcancar com o0s produtos e servicos. Em outras palavras,
responde a seguinte questdo: “o que fazemos?”.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

¢ A missdo é o que a organizacao realizara no seu negécio ou a definicdo do proprio negdcio; enfim, &

razdo de ser da organizacdo. Além disso, a missao esclarece o compromisso e dever da organizacao

com a sociedade e, ainda, estabelece o que a organizacao realiza dentro de sua area de atuagdo. A
declaracao de missao deve responder a seguinte questao: “Por que ou para que existimos?”.

e Avisdo é um modelo mental claro de um estado ou situacdo altamente desejavel pela organizacédo, ou
seja, uma realidade futura e possivel, descrita de forma simples e objetiva, partilhada por todos os seus
membros. Descreve como a organizacdo almeja ser percebida no futuro. A visdo de futuro deve
responder a seguinte questdo: “Aonde queremos chegar?”.

¢ Os objetivos se consubstanciam nos resultados futuros que se pretende atingir, de acordo com a visdo
de futuro. S&o alvos que a organizacao seleciona e busca atingir em um periodo pré-determinado. Em
regra, sdo medidores qualitativos. Destaca Oliveira (2001)11 que os objetivos organizacionais devem
ser hierarquicos (desmembrados a cada nivel da organizacdo), realistas, consistentes, claros,
entendidos, desafiadores, motivadores e tangiveis.

e As metas, por sua vez, sdo desdobramentos (particdes) dos objetivos e refletem uma posicéo no futuro.
Relacionam-se ao tempo e a valores, exigindo desses fatores para se tornarem obijetivos quantificados.
Em suma, metas sdo as formas que aplicamos para atingirmos os objetivos. Geralmente, sdo medidores
guantitativos.

e Os principios e valores orientam a convivéncia dos membros de uma organizagdo e o processo de
tomada de decisdo e do comportamento no cumprimento da sua misséo e na busca da visdo de futuro.

Como vimos, o DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL é, de regra, a etapa inicial do planejamento
estratégico, ou seja, é a analise externa e a andlise interna do ambiente da organizagao.

Uma das ferramentas mais utilizadas para a analise dos ambientes em que atua uma organizagéo é a
Analise ou Matriz SWOT, uma ferramenta tipica do planejamento estratégico (fase do diagndstico
estratégico) que considera a organizagdo como um todo e o seu ambiente interno e externo.

A matriz SWOT - traduzida para o portugués sob o acronimo FOFA — estuda uma organizagdo segundo
quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas).

Enquanto as variaveis Strengths (Forcas) e Weaknesses (Fraguezas) relacionam- se ao ambiente interno
(o ambiente controlavel ou gerenciavel pela organizacdo), as variaveis Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacgas) refletem o ambiente externo (ambiente ndo controlavel ou ndo gerenciavel pela
organizacao).
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Considerando que a estratégia determina o modus operandi de cada organizacdo em determinado

contexto, época, situacdo, estagio etc., podemos concluir que os tipos de estratégias podem se multiplicar
exponencialmente!

Entdo, cada autor, cada estudante, cada gestor, cada empresa... todos buscam elaborar uma

tipologia de acordo com suas necessidades!

No entanto, sem duvidas, a tipologia das estratégias genéricas de Porter (1986)13 é uma das mais

incidentes em provas de concursos. No entanto, para chegar a definicdo das estratégias genéricas, Porter
(1986) definiu, preliminarmente, um modelo de estratégias baseado nas cinco forgas competitivas basicas:

ameaca de novos entrantes;

poder de negociacdo dos compradores;
poder de negociacao dos fornecedores;
ameaca de produtos/servigos substitutos; e
rivalidade entre os atuais concorrentes.

Vamos analisar cada uma dessas cinco forgas competitivas.

O

O

Ameaca de novos entrantes: caracteriza-se com a entrada de novas empresas nao atuantes no setor,
com o desejo de conquistar “fatias” de mercado e, com certa regularidade, novas capacidades e recursos
substanciais para investir. Com relacdo aos precos, sao puxados para baixo, e 0s custos, inflacionados;
assim, o nivel de ameaca se da em funcéo das barreiras de entrada.

Poder de negociacdo dos consumidores: os clientes também sdo capazes de forcar a baixa dos
precos, de exigir melhor qualidade ou de cobrar mais prestacédo de servi¢os, jogando 0s concorrentes
(fornecedores) uns contra os outros, em detrimento dos lucros do setor.

Poder de negociacao dos fornecedores: essa forca é capaz de exercer ameaca ao desempenho das
empresas de uma induastria por meio da elevacdo dos precos ou da reducdo da qualidade dos bens e
servigos. Assim, os fornecedores poderosos dispdem de condicdes para espremer a rentabilidade de
um setor que nao consiga compensar 0s aumentos de custos nos proprios precos.

Ameaca de produtos/servigos substitutos: produtos de outras indUstrias que satisfazem a mesma
necessidade ou desempenham a mesma funcdo que os produtos da inddstria. Os servigcos substitutos
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limitam o potencial de um setor, a menos que este consiga melhorar a qualidade do produto ou,
alguma forma (por meio de marketing, por exemplo) estabelecer uma diferenciagéo. Os substitutos
imp&em um teto aos precos de uma empresa, podendo diminuir seus rendimentos.

o Rivalidade entre os atuais concorrentes: os movimentos competitivos de uma empresa dentro de seu
setor tém efeitos significativos em seus concorrentes, que podem, portanto, desencadear esforcos para
conter esses movimentos ou agdes de retaliagdo. Quando o setor é concentrado, dominado por um
reduzido nimero de empresas, estas podem impor a sua disciplina ou desempenhar um papel
coordenador no setor. Quanto maior for a rivalidade, maior sera a possibilidade de ocorréncia de guerras
de precos, disputas publicitarias, investimentos em qualidade etc. Ela tende a ser maior quando o
mercado esta em recessdo ou crescendo lentamente, ou ainda quando existem altos custos fixos.

Por fim, podemos apresentar as vantagens e as desvantagens do planejamento estratégico.
Vantagens:

* Estimulo a comunicagao;

* Motivagao do funcionario;

 Estabelecimento de padrdes de desempenho;

» Encorajamento de atitudes a favor da renovacao;

* Determinacao de prioridades organizacionais;

» Gestao proativa;

* Alocacéo de recursos de forma criteriosa;

* Manutencéo do equilibrio da empresa no ambiente; e
» Conciliagao das oportunidades, forgas e fraquezas.

Desvantagens:

* Administracao inflexivel;

* Processo dispendioso;

» Gestores intranquilos;

* Inquietagao entre os membros por causa das mudancas na operacionalizacao;
» Comprometimento arriscado com uma escolha especifica; e

* Normalmente, é conduzido por equipes que estédo longe do detalhe operacional.

15.2.1. Conceito, Caracteristicas e Elementos Basicos

O planejamento estratégico (também chamado de planejamento global) consiste em elaborar objetivos que
considerem a relacdo da organizagdo com seu ambiente externo, mas levando em conta tanto as forgas e
fraquezas internas quanto as oportunidades e ameacas externas. E o planejamento determinante para o
futuro da organizacdo como um todo, ja que envolve a tomada de decisao sobre os objetivos estratégicos e
estratégias de longo prazo. Os altos executivos sdo responsaveis pelo desenvolvimento e execucao do
planejamento estratégico. E o planejamento do nivel superior, estratégico ou institucional.

O planejamento estratégico € dito global, pois orienta todo o sistema organizacional.

Para isso, deve ser desdobrado e detalhado em planos taticos, os quais serdo detalhados em planos
operacionais; logo, é a combinacéo de todos os planos existentes na organizacéo.

Os planejamentos tatico e operacional sdo desdobramentos do planejamento estratégico,
correto? Entédo, quando a banca mencionar algo do tipo “planejamento estratégico tatico” ou
“planejamento estratégico operacional”’, ndo se assuste! No primeiro caso, trata-se do
planejamento tatico; no segundo, do planejamento operacional.
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Analisando diversos autores, podemos relacionar as principais caracteristicas do planejamen
estratégico:

e ¢é projetado no longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos pela frente;

e envolve a organizacdo como uma totalidade, todos 0s recursos e areas de atividade e preocupa-se em
atingir os objetivos em nivel organizacional;

e ¢ definido pela cupula da organizacdo (nivel institucional) e corresponde ao plano maior ao qual todos
0s demais estéo subordinados.

Segundo os autores Sa e Moraes (2005)7, os aspectos a serem considerados quando da elabora¢do de um
plano estratégico envolvem os seguintes elementos basicos:

o missédo — qual é o negdcio da organizacao? Definir o propdsito da empresa de acordo com 0s seus
acionistas e ambientes de negocios;

o diretrizes basicas — quais sao seus valores e principais linha de acao? Estabelecer orientacbes
gerais para a acao delimitando as areas de resultado da empresa conforme sua missao;

o metas —aonde chegar? Quando? Quanto? Estabelecer posi¢des pretendidas nas areas de resultado
identificadas e coerentemente com a misséao e diretrizes basicas;

o estratégias — como chegar? Identificar agbes para o cumprimento da missdo e das metas, em
conformidade com o ambiente de atuacgao;

o premissas — quem faz o qué? Como? Quando? Quanto? Estabelecer as orientacdes especificas
gue serdo a base para a elaboracdo dos planos e orcamentos, atribuindo responsabilidades por
resultados e agles para a efetivacdo das estratégias;

o planos e orgcamentos — com o qué? Quanto? Quem? Quando? Estimar as necessidades dos
recursos disponiveis e compatibiliza-los com as fontes possiveis, para 0 atendimento do que a
organizacao precisa;

o acompanhamento e controle — avaliar o cumprimento das metas e eficacia das estratégias,
efetuando as corre¢des necessarias.

15.2.2. Etapas, Fases ou Sequéncia do Planejamento Estratégico

Primeiramente, é importante analisarmos o enunciado das questfes, verificando se estamos a tratar das
etapas da funcdo de planejamento ou do planejamento estratégico em si.

A ideia inicial que devemos levar para a prova ja € do nosso conhecimento, ndo € mesmo?

o Quando a questdo se referir a fungdo planejamento: o passo inicial & a definicdo de objetivos e
metas.

o Quando a questao se referir ao planejamento estratégico: o passo inicial, a priori, € o diagndstico
estratégico (andlise externa, primeiramente, e, depois, analise interna), seguido da definicdo de
objetivos.

Caso nao contenha essa opcéo nas alternativas, procure pelo inverso: primeiro a definicdo dos objetivos e,
depois, o diagnostico.

Pois bem! Agora vamos aos detalhes de como alguns autores nos apresentam essas etapas!
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De acordo com Idalberto Chiavenato8, o modelo de planejamento estratégico segue cinco estagios, a
saber:

formulacéo dos objetivos organizacionais;

analise externa do ambiente ou auditoria externa;

analise interna da empresa ou auditoria interna;

formulacdo das alternativas estratégicas e escolha estratégia a ser utilizada;
desenvolvimento de planos taticos e operacionalizacao da estratégia.

arwnpE

Vejamos como o autor enumera cada um desse estagios.

15.2.2.1. Estagio da Formulacao de Objetivos Organizacionais

A organizacdo escolhe os objetivos globais que pretende alcancar no longo prazo e define a ordem de
importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos.

Esse primeiro estagio serve para identificar as alternativas estratégicas relevantes, ou seja, em qual dire¢ao
estratégica a organizagédo, como um todo, deve se dirigir.

15.2.2.2. Estagio da Andlise Externa do Ambiente ou Auditoria Externa

Uma vez definidos os objetivos, segue-se a analise para diagnosticar o ambiente externo da organizacéo:
mapear as condi¢cdes externas da organizacdo no sentido de fazer um conjunto de previsdes sobre o futuro
dessas condig¢des. O lema dos autores neoclassicos é “prever e preparar’.

Esse segundo estagio trata da analise do ambiente externo: as condi¢cdes externas que impdem ameacas e
oportunidades a organizacao.

A andlise externa envolve:

o mercados abrangidos pela empresa, caracteristicas atuais e tendéncias futuras, oportunidades e
perspectivas;

o concorréncia ou competicdo, isso €, empresas que atuam no mercado, disputando os mesmos clientes,
consumidores ou recursos;

o fatores externos, como a conjuntura econémica, tendéncias politicas, sociais, culturais, legais etc., que
afetam a sociedade, a empresa e demais empresas.

15.2.2.3. Estagio da Analise Interna ou Auditoria Interna

Faz-se uma andlise organizacional das condi¢des internas para permitir uma avaliacdo dos pontos fortes e

pontos fracos que a organizacdo possui. Os pontos fortes constituem as for¢as propulsoras da organizacao,

gue facilitam o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto os pontos fracos constituem as limitacdes e

restricbes, que dificultam ou impedem seu alcance.

A andlise interna envolve:

o andlise dos recursos (recursos financeiros, maquinas, equipamentos, matérias-primas, recursos
humanos, tecnologia etc.) de que a empresa dispde para as suas operacdes atuais e futuras;
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o andlise da estrutura organizacional da empresa, seus aspectos positivos e negativos, divisdo de traba
entre departamentos e unidades e como 0s objetivos organizacionais foram distribuidos em objetivos
departamentais;

o avaliacdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade, producéo, produtividade, inovacéo,
crescimento e desenvolvimento dos negdécios.

Em relagdo as etapas de andlise de ambientes externo e interno, o ambiente das organizacdes é,
tradicionalmente, decomposto em trés camadas ou niveis de analise:

o ambiente externo geral, também denominado de macroambiente;
o ambiente externo de tarefas, também denominado de ambiente setorial, especifico ou microambiente;

o ambiente interno, que € a prépria organizagao.

AMBIENTE
DE TAREFAS

AMBIENTE
GERAL

*
AMBEBIENTE
INTERNG

Nos ambientes externos (ambiente geral e de tarefas), encontramos os fatores que nédo estdo sob controle
da organizacdo. J4 no ambiente interno, encontram-se os fatores que a organizacdo consegue controlar.

De acordo com Chiavenato (2003)9, o ambiente geral € o meio mais amplo que envolve toda a sociedade
humana e funciona como um contexto abrangente que afeta a todos os seus componentes de modo
genérico. J4 o ambiente de tarefas € o meio mais proximo e imediato de cada organizagéo.

Enquanto o ambiente geral é visto como um meio que abrange diversas variaveis que geram impactos
profundos nas esferas de todas as organizacfes (variaveis econébmicas, tecnolégicas, culturais, ecolégicas,
politicas, sociais etc.), 0 ambiente de tarefas € compreendido pelo nicho onde a organizacdo desenvolve
suas operacoes de obtencdo de insumos, processamento e oferecimento de seus produtos e servicos,
envolvendo fornecedores, clientes, concorrentes e agéncias reguladoras.

Desse modo, a analise ou diagnéstico ambiental envolve buscar informagfes tanto do ambiente externo
(geral e de tarefas) quanto do ambiente interno (prépria organizacao).
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Pois bem!

O diagnéstico estratégico externo € a maneira como a organizacdo faz o mapeamento ambiental e a analise
das oportunidades e ameacas que existem no ambiente.

O diagnostico estratégico interno tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
organizacao. Assim, o ambiente interno abrange os aspectos relacionados as forcas e fraguezas.

15.2.2.4. Estdgio da Formulacao da Estratégia

Nessa fase, formulam-se as alternativas que a organizacdo pode adotar para alcancar os objetivos
organizacionais pretendidos, tendo em vista as condic¢des internas

e externas.

As alternativas estratégicas constituem os cursos de acao futura que a organizacdo pode adotar para atingir
seus objetivos globais.

Nessa perspectiva, 0 planejamento estratégico refere-se:
o ao produto (bens que a organizacao, produz ou servigcos que presta);

o ao mercado (onde a organizagao coloca seus produtos ou bens ou onde presta seus servigos).

15.2.2.5. Estagio de Desenvolvimento de Planos Taticos e Operacionalizagdo da Estratégia

E a parte mais detalhada no processo de planejamento. A operacionalizacdo da estratégia provoca um
conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo.

No topo, estdo os planos estratégicos e abrangentes no longo prazo (em geral de cinco anos), seguidos
pelos planos taticos de médio prazo, os quais dao origem aos planos operacionais a curto prazo.

A posicao de Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira considera quatro fases do planejamento estratégico:

fase I: diagnostico organizacional;

fase Il: missdo da empresa,;

fase lll: instrumentos prescritivos e quantitativos;
fase IV: controle e avaliagao.

Fase I: diagnéstico organizacional: determinacdo de como esta a empresa.
Suas etapas incluem:

identificacdo da visao;
identificacdo dos valores;
analise interna;

andlise externa;

andlise dos concorrentes.

Fase Il: missdo da empresa: razdo de ser da empresa. Sao suas etapas:

e estabelecimento da missdo da empresa;
e estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais;
e estruturacao e debate de cenarios;
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e estabelecimento da postura estratégica;
e estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

Fase Ill: instrumentos prescritivos e quantitativos: aonde se quer chegar e como chegar a situacao
desejada.

¢ Instrumentos prescritivos: estabelecimento de objetivos, desafios e metas, de estratégias e politicas
e de estabelecimento de projetos e planos de acéo.
e Instrumentos quantitativos: projecdes econdmico-financeiras do planejamento orgamentario.

Fase IV: controle e avaliagao: verificacdo de como a empresa esté indo para a situagdo desejada. Sao
suas etapas:

estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho;
avaliacdo de desempenho dos profissionais envolvidos no processo;
comparacao do desempenho real com o esperado;

analise dos desvios;

tomada de agbes corretivas;

adicao de informagbes ao processo de planejamento.

O autor Roger Born propde o seguinte roteiro para o planejamento estratégico:

a. andlise da empresa, trazendo histérico, recursos e resultados, principios norteadores (negdcio,
visdo, valores e misséo), cadeia de valores e fatores-chave de sucesso;

b. andlise estratégica, trazendo a analise macroambiental com oportunidades e ameacas, cenarios,
andlise da industria (cinco forcas competitivas de Porter), grupos estratégicos, matriz de
competitividade, analise de mercado (qualitativa e quantitativa), segmentagdo, matriz GE e matriz
SWOT,

c. formulagdo estratégica, com o0s objetivos estratégicos, estratégias empresariais, acdes
estratégicas, cronograma e orgamentos e controles estratégicos;

d. anédlise financeira, trazendo a caracterizacdo da empresa, DRE incremental do plano, proje¢éo do
DRE, projecéo de balanco patrimonial, andlises (horizontal e vertical) e célculo do ROI.

O processo de planejamento estratégico na visdo de Samuel C. Certo e J. Paul Peter ocorre da seguinte
forma:

o Etapal-execucdo deumaanalise do ambiente: o processo de administracéo estratégica comeca
com a andlise do ambiente, isso €, com o processo de monitorar o0 ambiente organizacional para
identificar as oportunidades os riscos atuais e futuros. Nesse contexto, 0 ambiente organizacional &
0 conjunto de todos os fatores (internos e externos), que podem influenciar o progresso obtido por
meio da realizac&o dos objetivos.

o FEtapa 2 - estabelecimento de uma diretriz organizacional: a segunda etapa do processo de
administracdo estratégica é o estabelecimento da diretriz organizacional ou determinagdo da meta
da organizacao. Ha dois indicadores principais de direcdo para 0s quais uma organizacao € levada:
a missado e os objetivos organizacionais. A missao organizacional € a finalidade de uma organizacao
ou a razdo de sua existéncia. Os objetivos sdo as metas das organizagfes. Entretanto, para
estabelecer apropriadamente a meta organizacional, a administracdo deve saber em que se resume
uma declaracdo da missdo organizacional, entender a natureza dos objetivos organizacionais e
adotar um processo efetivo e eficiente para determinar essa meta organizacional.
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o Etapa 3 —formulagcdo de uma estratégia organizacional: a terceira etapa do processo é definida
como um curso de a¢ao que permita que a organizacao alcance seus objetivos. Formular estratégias
€ projetar e selecionar acdes que levem a realizacao dos objetivos organizacionais. O foco deve ser
em como lidar satisfatoriamente com a concorréncia. O sucesso da organizacdo sera resultado de
uma boa andlise do ambiente, bem como por meio da diretriz organizacional estipulada, utilizando,
para isso, acdes alternativas que garantam os resultados esperados.

o Etapa4-implementacao da estratégia organizacional: emergiu de etapas anteriores ao processo
de administracdo. Na quarta etapa, colocam-se em acao as estratégias desenvolvidas no processo
de administracdo estratégica. Sem a implementacdo efetiva da estratégia, as organizacbes séo
incapazes de obter os beneficios da realizacdo de uma analise organizacional, do estabelecimento
de uma diretriz organizacional e da formulacdo da estratégia organizacional.

o Etapa5-controle estratégico: o controle estratégico é um tipo especial de controle organizacional
gue se concentra no monitoramento e na avaliagdo do processo de administracdo estratégica no
sentido de melhora-lo e assegurar-lhe um funcionamento adequado. Entender o processo de controle
estratégico e os papéis das auditorias estratégicas, além dos sistemas de informacgdes e suas formas
de complementar todo o processo de administracéo estratégica € fundamental para o seu éxito.

15.2.3. Intencé&o Estratégica ou Desenvolvimento Institucional

Certamente, vocé ja notou, ao entrar em determinada organizagao, algumas frases apresentadas em placas
ou quadros, destacando a missdo, a visdo ou os objetivos daquela instituicdo. Pois é! E sobre isso que
vamos estudar neste tépico.

A intencdo estratégica — também chamada de desenvolvimento institucional, ou, ainda, referencial
estratégico — segundo Hamel e Prahalad (1995), serve para conciliar fim e meios organizacionais para o
alcance de um desempenho superior, bem como outros resultados organizacionais.

Para os autores, a intencéo estratégica se estrutura a partir de um sonho envolvente e ambicioso, que serve
de plataforma para a energia emocional e intelectual necessaria ao futuro da organizacao.

A intencdo estratégica representa a alavancagem de todos 0s recursos internos, capacidades e
competéncias essenciais de uma organizacdo com a finalidade de cumprir suas metas no ambiente
competitivo. Ela somente pode existir quando todas as pessoas da organizacao em todos 0s niveis e areas
estdo empenhadas na busca de um desempenho gque seja Unico e significativo.

E essa intencéo estratégica que proporciona aos membros da organizacéo a meta que merece seu esforco,
dedicacdo e compromisso pessoal de permanecer como o melhor no mercado ou derrubar a empresa que
esta no pédio (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Esse processo consiste, portanto, no estabelecimento das “pedras fundamentais” de uma organizagao, que,
em suma, ocorre pela formulagéo do negdcio; da misséo; da visdo; dos objetivos; das metas; e dos principios
e valores.

O negécio representa o ramo de atividades no qual a instituicdo atua (area de competéncia), indicando o
foco dos beneficios que ela gerard para sua clientela.

Nao se confunde o “negdcio” com os produtos ou servigos. O “negdcio” é o que se espera alcangar com 0s
produtos e servigos. Em outras palavras, responde a seguinte questao: “o que fazemos?”.
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Vejamos alguns exemplos de negdcio:
Editora Abril: informacéo e cultura.
Petrobras: energia.

A missao é o que a organizacao realizard no seu negoécio ou a definicdo do préprio negécio; enfim, é a
razdo de ser da organizacao. Além disso, a missao esclarece o compromisso e dever da organizagao com
a sociedade e, ainda, estabelece o que a organizacao realiza dentro de sua area de atuacdo. A declaracao
de missdo deve responder a seguinte questdo: “Por que ou para que existimos?”.

Alguns exemplos de misséao:

Editora Abril: “Suprir servicos graficos que respeitem os interesses de nossos clientes, de outros
publicos envolvidos e da sociedade”.

Petrobras: “Atuar na industria de petroleo e gas de forma ética, segura e rentavel, com
responsabilidade social e ambiental, fornecendo produtos adequados as necessidades dos clientes
e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atuamos.”

A visao é um modelo mental claro de um estado ou situacao altamente desejavel pela organizacao, ou seja,
uma realidade futura e possivel, descrita de forma simples e objetiva, partilhada por todos os seus membros.

Descreve como a organizacao almeja ser percebida no futuro. A visdo de futuro deve responder a seguinte
questao: “Aonde queremos chegar?”.

Indo mais fundo, Chiavenato e Sapiro (2009) apresentam algumas premissas que devem ser seguidas para
a elaboracgéo da visao:

o aderéncia aos fatos: as situacdes desejadas precisam ser possiveis, 0 que significa que, para elaborar
a visdo de negocios, € preciso que se conheca plenamente a organizacdo para que ndo ocorra
discordancia entre a intencdo estratégica e a realidade da empresa e o planejamento estratégico ndo se
torne uma atividade altamente burocratica;

o equilibrio paratodos os stakeholders: a visao deve favorecer todos os stakeholders;

o descricdo concisa, porém, poderosa: a visdo precisa ter foco definido e ser sucinta, mantendo a
capacidade de fazer sonhar e incentivar o compromisso de todos os interessados.

Para a elaboragdo da visdo, a organizagdo utiliza-se da elaboragdo de cenarios, ou seja, projecbes de
ambientes futuros. Nesse sentido, trés tipos de cenarios podem ser projetados: cenario otimista, cenario
pessimista e 0 cenario intermediario.
O cenario otimista enfatiza aspectos positivos que a organizacdo gostaria de encontrar. O cenario
pessimista enfatiza aspectos negativos que a organiza¢do ndo gostaria de encontrar. Por fim, o cenario
intermediério constitui uma posi¢cdo meédia entre o otimista e o pessimista.
Tudo certo até aqui? Vamos la!

Vejamos alguns exemplos de viséo:

Editora Abril: “Ser o grupo grafico de maior participagdo no mercado de impressao, reconhecido pelos

clientes pela confiabilidade, rigor de pontualidade, diferenciacdo de produtos e uma referéncia de
operacao idénea e sustentavel”.
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Petrobras: “Ser uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelo
Nnossos publicos de interesse.”

Os objetivos se consubstanciam nos resultados futuros que se pretende atingir, de acordo com a visdo de
futuro. S&o alvos que a organizagéo seleciona e busca atingir em um periodo pré-determinado. Em regra,
sdo medidores qualitativos.

Destaca Oliveira (2001)15 que os objetivos organizacionais devem ser hierarquicos (desmembrados a cada
nivel da organizagao), realistas, consistentes, claros, entendidos, desafiadores, motivadores e tangiveis.

Um mneménico a ser seguido, para identificarmos os critérios que devem ser atendidos no processo de
formulacdo de objetivos, é o seguinte: SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time-bound),

que traduzido para a lingua portuguesa pode ser adaptado para “eSpecificos”, “Mensuraveis”, “Atingiveis”,
“‘Relevantes” e “Temporais”.

Considerando a hierargquia organizacional, o autor Chiavenato (2003)16 destaca trés niveis de objetivos:
estratégicos, taticos e operacionais.

o Objetivos estratégicos: sdo os chamados objetivos organizacionais, ou seja, objetivos amplos
gue abrangem a organizacdo como uma totalidade.

Suas caracteristicas basicas sdo: globalidade e longo prazo;
o Objetivos taticos: sdo os chamados objetivos departamentais, ou seja, objetivos referentes a
cada departamento da organizacdo. Suas caracteristicas basicas sdo: ligacdo com cada

departamento e médio prazo;

o Objetivos operacionais: sd8o objetivos referentes a cada atividade ou tarefa. Suas
caracteristicas basicas séo: detalhamento e curto prazo.

Os objetivos estratégicos, taticos e operacionais se relacionam, respectivamente, com resultados
institucionais, na geréncia média e especificos.

Objetivos TATICOS » | Geréncia média |
Objetivos OPERACIONAIS » | Resultados especificos |

aa

Niveis organizacionais
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As metas, por sua vez, sdo desdobramentos (particdes) dos objetivos e refletem uma posi¢cao no futuro.

Relacionam-se ao tempo e a valores, exigindo desses fatores para se tornarem objetivos quantificados. Em
suma, metas sdo as formas que aplicamos para atingirmos os objetivos. Geralmente, sdo medidores
guantitativos.

Os principios e valores orientam a convivéncia dos membros de uma organizacao e o processo de tomada
de deciséo e do comportamento no cumprimento da sua missdo e na busca da visdo de futuro.

Questéo interessante é saber se 0s elementos que comp&em a intengdo estratégica sdo imutaveis.

Em uma primeira observacao, pode-se pensar que desses elementos, a missao seria algo imutavel, ja que
se traduz na razao de existir da organizacdo. No entanto, a banca FCC, o negdcio, a misséo, a visdo, 0s
objetivos e metas, e os principios ou valores, possuem o atributo da mutabilidade. E claro que o processo
de alteragéo da misséo de uma organizagado € muito mais complexo do que um objetivo ou uma meta.

Logo, por estarem abrangidos no conceito de planejamento estratégico (que, modernamente, € visto como
flexivel), os elementos que compdem a intencao estratégica de uma organizacao podem ser alterados, ou
seja, ndo sao imutaveis.

Vamos ver um esquema que resume tudo o que vimos?

INTEN(;AO ESTRATEGICA

NEGOCIO ' Ramo de atividades
(O que fazemos?)

MISSAO Razao de ser du_ofgu nizacao
(Por que existimos?)
" uwsie 1  Comoaorganizacdo aimejaser
(Aonde queremos chegar?)
e Resul’mdosque sequeru’nnglr
@ OBETIVOS (Emregra, medidores qualitativos)

S METAS S— T besdobramento dos objetives
_ (Emregra, medidores quantitativos)

@ . PRINCIPIOS OU \IAI.GRES | Grlentqm q convwencm urgqnlzucmnul
4 eoprocesso demsurlu

15.4. Diagnoéstico de Ambiente Organizacional — Matriz SWOT

O diagnostico organizacional €, de regra, a etapa inicial do planejamento estratégico, ou seja, é a andlise
externa e a analise interna do ambiente da organizacdo. Chiavenato (2006)17 afirma que o diagnéstico
organizacional procura identificar preocupacdes e problemas, suas consequéncias, estabelecer prioridades
e estabelecer os alvos e objetivos. O autor ainda destaca que a finalidade do diagnostico organizacional é
0 estabelecimento de uma compreensdo amplamente partihada e de um sistema com base nessa
compreensdo para determinar se a mudanca é desejavel.
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Assim, o diagnéstico organizacional permite ao administrador analisar, sistematicamente, forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas de sua organizacdo, permitindo que ele antecipe os problemas
futuros.

Uma das ferramentas mais utilizadas para a andlise dos ambientes em que atua uma organizacédo € a
Analise ou Matriz SWOT18, uma ferramenta tipica do planejamento estratégico (fase do diagndstico
estratégico) que considera a organizagdo como um todo e o seu ambiente interno e externo.

O diagnéstico estratégico externo é a maneira como a organizacao faz o mapeamento ambiental e a
andlise das forcas competitivas que existem no ambiente.

Pois bem! Sabemos que o0 ambiente das organizacdes tradicionalmente € decomposto em trés camadas ou
niveis de analise:

» ambiente externo macroambiental (ambiente geral ou macroambiente);
» ambiente externo microambiental (ambiente de tarefas, setorial, especifico ou microambiente); e
» ambiente interno (organizagao).

Quanto ao ambiente externo, o ambiente geral € o meio mais amplo, que envolve toda a sociedade humana
e funciona como um contexto abrangente que afeta a todos os seus componentes de modo genérico. Ja o
ambiente de tarefas é o meio mais proximo e imediato de cada organizacao.

Enquanto o ambiente geral é visto como um meio que abrange diversas variaveis que geram
impactos profundos nas esferas de todas as organizacdes (ambiente econ6mico, ambiente
demografico, ambiente sociocultural, ambiente politico e legal e ambiente tecnolégico, dentre outros),
o0 ambiente de tarefas é compreendido pelo nicho em que a empresa desenvolve suas operacées
de obtenc¢&o de insumos, processamento e oferecimento de seus produtos e servigos, envolvendo
fornecedores, clientes, concorrentes e agéncias reguladoras, dentre outros.

Aprofundando um pouco mais, vejamos esses conceitos que se incluem na esfera do ambiente geral ou
macroambiente, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009):

o ambiente econdmico: analise de tendéncias das variaveis econémicas que afetam a demanda e a oferta
de produtos e servigos nos mercados;

o ambiente demogréfico: o estudo estatistico da populacdo humana e de sua distribuicao é chamado de
demografia. J& que as pessoas constituem mercados, as condi¢cdes demogréficas sdo de interesse
especial das organizacoes;

o ambiente sociocultural: analise das tendéncias sobre crencas bésicas, valores, normas e costumes nas
sociedades. Atrelado as mudangas do ambiente econémico, as atitudes e valores sociais, também tem
sofrido mudangas (pelo menos nos setores desenvolvidos do Ocidente);

o ambiente politico e legal: analise das tendéncias das leis, cédigos, instituicdes publicas e privadas e
correntes ideolégicas. A conduta das organizacdes é cada vez mais influenciada pelo processo politico-
legal das sociedades;

o ambiente tecnoldgico: andlise das tendéncias sobre o conhecimento humano que possam influenciar o
uso das matérias primas e insumos ou a aplicacdo de processos operacionais ou gerenciais.
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O diagndstico estratégico interno tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
organizacao que estd sendo analisada. Essa andlise deve tomar como perspectiva para comparacao as
outras organizacBes do seu setor de atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes
potenciais.

Assim, o0 ambiente interno abrange os aspectos relacionados a cultura organizacional, ao patrimonio, aos
recursos orgcamentarios e humanos, as relagdes institucionais, as propostas e implementagéo de programas,
projetos e atividades etc.

Pois bem! A matriz SWOT - traduzida para o portugués sob o acronimo FOFA — estuda uma organizacao
segundo quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacas).

Enquanto as variaveis Strengths (Forgcas) e Weaknesses (Fraquezas) relacionam-se ao ambiente interno
(o ambiente controlavel ou gerenciavel pela organizagdo), as variaveis Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacgas) refletem o ambiente externo (ambiente ndo controlavel ou ndo gerenciavel pela
organizacao).

Oliveira (2010) ainda destaca um terceiro aspecto da analise interna: os pontos neutros. Segundo o autor,
pontos neutros, por falta de um critério ou parametro de avaliagéo, ndo estéo sendo considerados nem como
deficiéncias, nem como qualidades da organizacéo. Porém, como o planejamento € um processo dinamico,
tais variaveis devem receber atencéo, sendo enquadrados como pontos fortes ou pontos fracos ao longo do
tempo.

As forcas sdo competéncias essenciais da empresa, que estdo sobre sua influéncia, e que podem ser
encontradas nas respostas a questionamentos do tipo “o que a empresa tem de melhor que seus
concorrentes?”, “o que faz os clientes voltarem a empresa?”, dentre outros.

As fraquezas sdo as competéncias sob influéncia da empresa, mas que, de alguma forma, atrapalham e/ou
nao geram vantagem competitiva, podendo ser encontradas nas respostas a questionamentos do tipo “por
que os clientes nao voltam depois de uma compra?”, “os funcionarios sao capacitados para suas fungdes?”,
dentre outros.

As oportunidades e ameacgas sao fatores externos de criacdo ou destruicdo de valor, que ndo estdo sob
influéncia da empresa, mas que emergem ou da dindmica competitiva do mercado ou de fatores
demograéficos, econbmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais ou legais.

Com base nesse quadro, as relagfes possiveis estabelecidas pela matriz SWOT sao dadas da seguinte
forma:
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AMBIENTE
EXTERNO
AMBIENTE
INTERNO
I:D:I Forcas \:D:! Oportunidades
—1 Fraquezas — Ameacas

Perceba que o objetivo da técnica SWOT é, resumidamente, fornecer as informacdes necessarias e permitir
uma avaliacdo consistente do ambiente interno e dos impactos do ambiente externo, coerente com 0s
recursos organizacionais disponiveis. Assim, compreender e utilizar o conhecimento gerado a partir de uma
analise ambiental, como a proposta pela técnica SWOT, pode tornar claras as areas em que as mudancas
estratégicas podem gerar os melhores resultados.

Assim, é a partir dessa analise ambiental que a organizacdo possuira requisitos minimos que permitirdo
definir ou mesmo redefinir a sua estratégia. O cruzamento entre os quatro pontos da analise SWOT gera
uma “moldura” em que a organizacdo pode desenvolver suas estratégias e melhor aproveitar suas
vantagens competitivas.

Vamos ver isso?

SWOT AMBIENTE INTERNO
FORCAS FRAQUEZAS
1ol (W)

ALAVANCAGEM LIMITAGOES

Tirar o maximo partido dos Minimizar ou superar
OPORTUNIDADES P os efeitos negativos

pontos fortes para aprovei-

(0) . ~ |dos pontos fracos e
tar o maximo das oportuni- i _
dades aproveitar oportuni-

AMBIENTE .
dades.
EXTERNO
VULNERABILIDADE PROBLEMAS
AMEACAS Tirar o maximo partido dos Minimizar ou ultra-
0 pontos fortes para minimizar | passar pontos fracos

efeitos das ameacas detec- e fazer face a amea-
tadas. cas.
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Para efeitos de provas, faga essa anotagéo inicial ai:

* se temos oportunidades e forgas, vamos alavancar!

» Se temos oportunidades e fraquezas, vamos ter limitacdes!
» Se temos ameacas e forgas, seremos vulneraveis!

» Se temos ameagas e fraquezas, teremos muitos problemas!

Aprofundando um pouco mais, o autor Idalberto Chiavenato21 leciona que a formulagéo de alternativas
estratégicas pode ser feita dentro de padrdes rotineiros ou ambientes altamente criativos.

Assim, seguindo um padréo de estratégias defensivas (padrfes rotineiros), normalmente estao aquelas
pequenas empresas, optando pela preferéncia em sobreviver e ndo inovar. De modo contrario, as grandes
empresas querem dominar e se firmar cada vez mais no mercado, optando por desenvolver estratégias
ofensivas (criatividade e inovacao).

u\ESTRATEGIA DEFENSIVA) (ESTRATEGIA OFENSIVA)

- .;.---I

Munutenn;uu do statt '_.'u::- . Mudancado smfusr:um
............................ e S
iF‘c-JTurn passiva e conserva jr:-ru P F'GSMH] {]hv{] e de mud-{]ﬂ(;a

Por fim, com base no cruzamento inicial da matriz SWOT, Oliveira (2001) elaborou alguns tipos basicos de
estratégias que podem ser adotados pelas organizacdes:

. AMBIENTE INTERNO
DIAGNOSTICO

Predominancia de FORCAS (S) Predominancia de FRA-

QUEZAS (W)

Postura estrategica de | Postura estrategica de CRESCI-
DESENVOLVIMENTO MEMNTO

de mercado;
de produtos;
financeiro;

P . _ |de capacidades;
Predominancia p ’

de OPORTUNI- dfe estzapilid?des; Tnovagac:-; _ )
DADES (O) diversificagao; |_m_:err'|a(:|0nallzagao,
horizontal; Joint venture;
AMBIENTE vertical; expansao;
EXTERMNO

concéntrica;
conglomerativa;
interna;

mista.

Postura estratégica de | Postura estrategica de SOBREWVI-

. .  MANUTENGAO VENCIA
Predominancia

de AMEACAS (T) estabilidade; reducgdo de custos;
nicho; desinvestimentos;
especializagdo. liquidacdo de negdcios.
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Perceba que, se a situagdo é no estilo “td tranquilo, ta favoravel”’, as estratégias se multiplicam
(predominancia de forcas e oportunidades).

Pois bem! Vamos evoluir na nossa anotagéo:

* se temos oportunidades e forgas, vamos alavancar (vamos desenvolver!);

* se temos oportunidades e fraquezas, vamos ter limitagcdes (por isso, vamos buscar ajuda para crescer!);
* se temos ameacas e forgas, seremos vulneraveis (logo, vamos manter!);

* se temos ameacas e fraquezas, teremos muitos problemas (n&do tem jeito, iremos apenas sobreviver!).

Vocé consegue perceber que, se eu tenho algo positivo de fora e algo negativo de dentro, esse algo
de fora “segura” a minha deficiéncia interna? Note, por exemplo, que se eu tenho oportunidade
(externa), mas tenho alguma fraqueza (interna), ainda assim posso crescer. Ja o inverso, complica!
No maximo, eu consigo apenas me manter e, no minimo, sobreviver!

15.5. Planejamento tético

O PLANEJAMENTO TATICO representa as primeiras especificacdes daquilo que foi planejado em nivel
estratégico, sendo a “ponte” entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional do dia a dia da
organizagao.

Nesse sentido, o planejamento tatico aborda uma &rea especifica, procurando limitar as variaveis
apresentadas no planejamento estratégico (ambiente externo), permitindo a programacgao necessaria
no nivel organizacional.

E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da organizagdo, trabalhando com
decomposi¢Bes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico. Por isso,
também é chamado de planejamento administrativo.

E aquele que se estabelece em esfera intermediaria entre o planejamento estratégico e o planejamento
operacional, o que pode fazer com que seja confundido com um ou outro, em certos momentos.

Por esse motivo, ndo costuma ser abordado com profundidade pela doutrina, sendo considerado como o
planejamento estratégico de cada area.

De acordo com Da Silva e Velho (2012), o gestor de cada area deve ser o responsavel pelo desenvolvimento
dos trabalhos nessa fase, devendo contar com o auxilio do gestor do planejamento estratégico. Segundo as
autoras, “o produto dessa fase é o estabelecimento das diretrizes taticas”.

Ja Scherrer (2013) estabelece que planejamento tatico € “o modo, a forma, a metodologia, cuja finalidade
precipua é a otimizacéo de determinada &rea da empresa, em busca do resultado estabelecido.

Segundo o autor, trata-se de processo permanente e continuo, ndo se esgotando com a elaboracao do plano
de acdo. Pressupde prazo mais curto em comparagdo com o planejamento estratégico, além de ter alcance
mais restrito e de sofrer menos riscos.

Podemos relacionar as seguintes caracteristicas do planejamento tatico:
E projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.
¢ Envolve cada departamento, abrange seus recursos especificos e preocupa-se em atingir os objetivos

departamentais.
¢ E definido no nivel intermediario, em cada departamento da organizagao.
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Os planos taticos buscam a integracdo do processo decisorio a estratégia organizacional e orientam o niv
operacional em suas tarefas e atividades, e, por isso, geralmente envolvem planos de producgéo, planos
financeiros, planos de marketing, planos de recursos humanos etc.

15.6. Planejamento Tatico e Operacional
15.6.1. Planejamento Tatico

O planejamento tatico representa as primeiras especificacbes daquilo que foi planejado em nivel
estratégico, sendo a “ponte” entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional do dia a dia da
organizacao.

Nesse sentido, o planejamento tatico aborda uma area especifica, procurando limitar as variaveis
apresentadas no planejamento estratégico (ambiente externo), permitindo a programacao necessaria no
nivel organizacional.

E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da organizagdo, trabalhando com
decomposi¢Bes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico. Por isso,
também é chamado de planejamento administrativo.

Sabemos que as estratégias organizacionais sao apresentadas no planejamento estratégico. O
planejamento tatico desmembra essas estratégias em planos, programas e projetos. Assim, sempre

que a questdo mencionar “planos”, “programas” e “projetos”, ndo tenha medo em marcar a opgao
gue trouxer o planejamento tatico como respostal

Podemos relacionar as seguintes caracteristicas do planejamento tatico:

e & projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual;

e envolve cada departamento, abrange seus recursos especificos e preocupa-se em atingir os
objetivos departamentais;

e ¢ definido no nivel intermediario, em cada departamento da organizagao.

Os planos taticos buscam a integracdo do processo decisorio a estratégia organizacional e orientam o nivel
operacional em suas tarefas e atividades, e, por isso, geralmente envolvem planos de produgéo, planos
financeiros, planos de marketing, planos de recursos humanos etc.

Vejamos uma adaptacdo da ilustracdo dessa integracdo dos planejamentos apresentada pelo autor
Chiavenato (2014):
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PLANOS PLANOS OPERACIONAIS:

TATICOS: m—
Plano de
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Planejamento
do Hovee mF;lanr: de
Processos SOra;oes s
\
Plano de
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S
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Desenvolvumeng

\

7

Planejamento e =
Desenvolvimento Flano.do fusées
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Recursos

Humanos Alcance
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- Departamentai

Materiais
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Planejamento e
Desenvolvimento
de Recursos
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Fluxos
de Fundos
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Marketing

j
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15.6.2. Planejamento Operacional

O planejamento operacional é o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica. Ou seja, é
o planejamento que trata dos “pormenores”, desdobrando os assuntos do planejamento tatico em acao.

O planejamento operacional constitui-se de uma infinidade de planos operacionais que se proliferam nas
diversas areas e funces dentro da empresa: producdo ou operacdes, financas, mercadologia, recursos
humanos etc. Assim, diz-se que 0s planos operacionais estdo voltados para a eficiéncia (énfase nos meios),
pois a eficacia (énfase nos fins) € verificada nos niveis institucional e intermediario da organizagéo
(planejamentos estratégico e tatico).

Embora os planos operacionais sejam heterogéneos e diversificados, Chiavenato (2000) os classifica em
guatro tipos:
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e Planos relacionados com meétodos, denominados procedimentos: estabelecem sequéncias de
passos ou de etapas a serem seguidos para a execucao dos planos, sendo transformados em rotinas
e expressos na forma de fluxogramas ou listas de verificagéo.

¢ Planos relacionados com dinheiro, denominados orcamentos: relacionam-se com dinheiro (como o
fluxo de caixa, orcamentos, encargos sociais, reparos e manutencao de maquinas, despesas etc.).

e Planos relacionados com tempo, denominados programas ou programacgdes: relacionados com o
tempo (incluindo-se ferramentas como cronogramas, lista de verificaces, Gréfico de Gantt, o PERT
etc.).

e Planos relacionados com comportamentos, denominados regulamentos: relacionam- se com
comportamentos solicitados. Cada um desses planos pode possuir diversos outros subplanos, com
diferentes graus de detalhamento.

De acordo com Oliveira (2003), cada um dos planejamentos operacionais deve conter, com detalhes:

e 0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
e 0s procedimentos béasicos a serem adotados;

e 0s produtos ou resultados esperados;

e 0s prazos estabelecidos; e

e 0S responsaveis por sua execugao e implantacgao.

Vamos relacionar as principais caracteristicas do planejamento operacional:

e ¢é projetado para o curto prazo, para o imediato;
¢ envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas especificas;
e ¢ definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.

Sintetizando as caracteristicas dos tipos de planejamento, podemos chegar a um quadro resumo:

Tipos/ i i
- ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
Caracteristicas
Prazo Longo Medio Curto
Setor ou departa-
Amplitude Toda a organizacao P Atividades e tarefas
mento
Nivel responsavel Alta Direcao Geréncias Supervisores
Grau de incertezas L .
. Alto Medio Baixo
e riscos
Nivel de detalha- L o Alto
Baixo (sintético) Médio _
mento (analitico)
Grau de flexibili- . . . .
Menos flexivel Flexivel Mais flexivel

dade

Se um hospital planeja construir uma nova ala de atendimento (em nivel estratégico), precisa
também definir quais os recursos necessarios para tanto (plano tatico) e quais os detalhes e
o cronograma de desenvolvimento da obra (plano operacional).
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O PLANEJAMENTO OPERACIONAL é o planejamento que abrange cada tarefaou atividade especifica.
Ou seja, é o planejamento que trata dos “pormenores”, desdobrando os assuntos do planejamento tatico em
acao.

O planejamento operacional constitui-se de uma infinidade de planos operacionais que se proliferam nas
diversas areas e funcbBes dentro da empresa: producdo ou operacgdes, financas, mercadologia, recursos
humanos etc. Assim, diz-se que 0s planos operacionais estao voltados para a eficiéncia (énfase nos meios),
pois a eficacia (énfase nos fins) € verificada nos niveis institucional e intermediario da organizacéo
(planejamentos estratégico e tatico).

Embora os planos operacionais sejam heterogéneos e diversificados, Chiavenato (2000) os classifica em
guatro tipos:

e Planos relacionados com métodos, denominados procedimentos: estabelecem sequéncias de passos
ou de etapas a serem seguidos para a execucdo dos planos, sendo transformados em rotinas e
expressos na forma de fluxogramas ou listas de verificagéo.

¢ Planos relacionados com dinheiro, denominados orgamentos: relacionam-se com dinheiro (como o fluxo
de caixa, orcamentos, encargos sociais, reparos e manutencdo de maquinas, despesas etc.).

e Planos relacionados com tempo, denominados programas ou programacdes: relacionados com o tempo
(incluindo-se ferramentas como cronogramas, lista de verificacdes, Gréfico de Gantt, o PERT etc.).

e Planos relacionados com comportamentos, denominados regulamentos: relacionam- se com
comportamentos solicitados. Cada um desses planos pode possuir diversos outros subplanos, com
diferentes graus de detalhamento.

De acordo com Oliveira (2003), cada um dos planejamentos operacionais deve conter, com detalhes:

0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagao;
os procedimentos basicos a serem adotados;

0s produtos ou resultados esperados;

0S prazos estabelecidos; e

0S responsaveis por sua execucao e implantacao.

Vamos relacionar as principais caracteristicas do planejamento operacional:

e E projetado para o curto prazo, para o imediato.
¢ Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas especificas.
e E definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.

Podemos perceber que o planejamento operacional tem como produto o orgamento, que por sua vez,
estimula o potencial de lucro e, geralmente, cobre o periodo de um ano.

No terceiro nivel de planejamento empresarial, temos o planejamento operacional, que, segundo
Nascimento et al (2013, p. 152), tem por origem e natureza “fixar pardmetros e direcionar a execugéo das
decisbes”, sendo, de forma mais especifica, a representacdo quantitativa das diretrizes originadas do
planejamento estratégico.

Segundo os autores, o planejamento operacional passa a ser a “base de controle e avaliagdo de
desempenho”, balizando a tomada de deciséo pelos gestores e tendo como produto o orgcamento.

De acordo com a obra de Mosimann e Fisch (1999, p. 49), “o planejamento operacional consiste na definicao

de politicas e metas operacionais da empresa, consubstanciadas em planos para um determinado periodo
de tempo, em consonéncia com as diretrizes estratégicas estabelecidas”.
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Em complemento, estabelecem: “o plano resultante do planejamento operacional que, apds quantificado
fisica e monetariamente, passa a denominar-se plano orcamentario (orcamento), implementara o input na
etapa execug¢ao do processo decisorio”.

Scherrer (2013), por sua vez, esclarece que: “O planejamento operacional pode ser considerado com a
formalizacdo, principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implantacdo estabelecidas.

Portanto, nessa situacdo, ha, basicamente, os planos de acao ou planos operacionais”.

Segundo o autor, os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do
Planejamento Tatico, entrando mais fundo em cada acéo e especificando o que deve ser feito para que cada
etapa da agdo se cumpra.

Ou seja, o que for definido no planejamento tatico deve ser aprofundado no planejamento operacional, sendo
suas decisfes embasadas nas diretrizes estabelecidas no nivel anterior.

16. Controle Orcamentario

O CONTROLE é a mensuracgéo e a avaliacdo dos resultados da acdo organizacional obtida a partir do
planejamento, da organizacéo e da direcao.

Portanto, a finalidade do processo de controle a avaliagdo € assegurar que os resultados do que foi
planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possiveis aos objetivos previamente definidos.

O autor Chiavenato (2004) expde 7 caracteristicas do controle, assim definidas:

1. Orientacao estratégica para resultados: o controle deve apoiar planos estratégicos e focalizar as
atividades essenciais que fazem a real diferenga para a organizacao.

2. Compreensdo: o controle deve apoiar o processo de tomada de decisbes apresentando dados em
termos compreensiveis. O controle deve evitar relatérios complicados e estatisticas enganosas.

3. Orientacao rapida para as excegdes: o controle deve indicar os desvios rapidamente, por meio de
uma visédo panoramica sobre onde as variagdes estdo ocorrendo e o que deve ser feito para corrigi-
las adequadamente.

4. Flexibilidade: o controle deve proporcionar um julgamento individual e que possa ser modificado
para adaptar-se a novas circunstancias e situagoes.

5. Autocontrole: o controle deve proporcionar confiabilidade, boa comunicacéo e participacéo entre as
pessoas envolvidas.

6. Natureza positiva: o controle deve enfatizar o desenvolvimento, a mudanga e a melhoria. Deve
alavancar a iniciativa das pessoas e minimizar o papel da penalidade e das punic¢des.

7. Clareza e objetividade: o controle deve ser imparcial e acurado para todos.

Deve ser respeitado como um proposito fundamental a melhoria do desempenho.

E importante pensarmos no controle como uma ferramenta administrativa que se caracteriza pelo seu
aspecto ciclico e repetitivo. Chiavenato (2000)17 assim descreve essas etapas:

e Estabelecimento de objetivos, padrdes, metas ou critérios — Os padrfes representam o desempenho
desejado. Os critérios representam as normas que guiam as decisbes. Sao balizamentos que
proporcionam meios para se estabelecer o que se devera fazer e qual o desempenho ou resultado a ser
aceito como normal ou desejavel. Constituem o0s objetivos que o controle deverd assegurar ou manter.
Os padrdes podem ser expressos em tempo, dinheiro, qualidade, unidades fisicas, custos ou por meio
de indices.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

e Observacdo do desempenho atual — Para controlar um desempenho deve- se pelo menos conhece
algo a respeito dele. O processo de controle atua no sentido de ajustar as operagdes a determinados
padrbes previamente estabelecidos e funciona de acordo com a informacgao que recebe.

e Comparacdo do desempenho atual com o padrdo estabelecido — O desempenho deve ser
comparado com o padréo para verificar eventuais desvios ou variagcdes. A comparagdo do desempenho
com o padrdo estabelecido geralmente é feita por meio de graficos, relatorios, indices, porcentagens,
medidas estatisticas etc.

A comparacédo de desempenho pode levar em conta duas situagoes:

¢ Resultados: a comparacgéo entre o padrdo e a variavel é feita apds a conclusao da operacéo. O controle
€ sobre os fins.
e Desempenho: a comparagao é feita paralelamente a operacéo. O controle é sobre 0s meios.

Acéo corretiva, feedback ou realimentagdo — O objetivo do controle é manter as operagdes dentro dos
padrbes estabelecidos para que os objetivos sejam alcancados da melhor maneira. Assim, as variagdes,
erros ou desvios devem ser corrigidos para que as operacdes sejam normalizadas. A acdo corretiva visa
fazer com que aquilo que é feito seja feito exatamente de acordo com o que se pretendia fazer.

Uma das mais importantes ferramentas de controle é o denominado Ciclo PDCA. O ciclo PDCA, também
chamado de ciclo de Shewhart, ciclo de Deming ou ciclo da melhoria continua, € um método bastante
simples que pode ser utilizado para a geréncia da organizagdo como um todo, para cada um dos processos
ou, ainda, em outras areas da administracdo. O GESPUBLICA conceitua o Ciclo PDCA como uma
ferramenta que busca a légica para fazer certo desde a primeira vez.

O método PDCA, geralmente, é aplicado na busca de melhorias de resultados. Ou seja, quando
determinados resultados sao alcancados, busca-se rever o processo e melhora-lo!

No entanto, o PDCA também é aplicavel em processos de rotina, onde ja ha procedimentos operacionais
padronizados. Nesses casos, ele é também chamado de SDCA, sendo a letra “S” uma referéncia ao termo
“Standard” (Padrao). Por isso, € chamado de PDCA de manutenc¢&o ou de garantia de qualidade.

Assim, tanto a manutenc¢do quanto a melhoria continua dos processos podem ser alcangadas por meio
da aplicacdo da metodologia PDCA. Ou seja:

Desempenho desejado alcangado a cada vez que o processo é executado: manutencao da qualidade.
Desempenho desejado superado a cada vez que o processo € executado: melhoria da qualidade.

O ciclo PDCA foi introduzido no Japéo ap6s a Segunda Guerra, idealizado por Shewhart e divulgado por
Deming, esse foi quem efetivamente o aplicou. A nomenclatura de ciclo se da pelo fato de que a ferramenta
ndo tem um fim, mas se repete constantemente. O PDCA tem por principio tornar mais claros e 4geis 0s
processos envolvidos na execucdo de uma gestéo.

A letra “P” significa planejar e consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle e estabelecer a
maneira para se atingir as metas propostas.

O processo de planejar estrutura-se da seguinte maneira:

¢ |dentificac@o do problema: definir claramente o problema e reconhecer sua importancia;

e Observacdo: investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdo ampla e sob varios
pontos de vista;
Anélise: descobrir a causa fundamental;

o Plano de Acéao: conceber um plano para bloquear a causa fundamental.
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A letra “D” significa fazer e consiste em executar as tarefas exatamente como prescritas no plano e coletar.
dados para verificacdo do processo. No processo de fazer, verificam-se quais acbes necessitam da ativa
cooperacdo de todos e focaliza-se especial atencéo a elas por meio da divulgacédo do plano de acdo para
todos, registrando-se todas as acdes e resultados com a data que foram tomadas.

A letra “C” significa verificar a partir dos dados coletados no fazer (letra “D”) e comparar os resultados
alcangados com a meta planejada. Assim, no processo de verificagdo utiliza-se os dados coletados antes e
apos a acao para verificar a efetividade desta e o grau de reducéo dos resultados indesejaveis.

Na etapa da verificac&o (controle), os indicadores de desempenho (ou de resultados) assumem importancia
relevante, onde sdo comparados com os referenciais (que sdo as metas) definidos no planejamento, gerando
informacfes que servirdo de base para a quarta etapa do PDCA, as ac¢les corretivas (retroalimentacao),
essas o principal objetivo do controle.

Essa etapa de verificagdo é composta por algumas fases:

Estabelecimento de Padrbes de Desempenho (ou Referenciais de Desempenho)

Os padrbes representam o desempenho desejado. Podem ser tangiveis ou intangiveis, mas sempre
relacionados com o resultado que se deseja alcancgar. Existem varios tipos de padrées utilizados para avaliar
e controlar os diferentes recursos da empresa, a saber:

e Padrbes de quantidade: como numero de empregados, volume de producdo, volume de vendas,
percentagem de rotacdo do estoque, indice de acidentes etc.

e Padrdes de qualidade: como padrdes de qualidade para a producéo, funcionamento de maquinas e dos
equipamentos, qualidade dos produtos e servi¢os oferecidos pela empresa, assisténcia técnica etc.

e Padrbes de tempo: como permanéncia média do empregado na empresa, tempos padrfes de producéo,
tempo de processamento dos pedidos dos clientes etc.

e Padrdes de custo: como custo de estocagem das matérias-primas, custo do processamento de um
pedido, custo de uma requisi¢cdo de material, custo de uma ordem de servico, relagéo custo-beneficio de
um novo equipamento, custos diretos e indiretos da produgéo etc.

Os padrbes fornecem parametros que deverao balizar o funcionamento do sistema.

As decisGes sobre os padrées geralmente sdo tomadas no decorrer do processo de planejamento, mas
poderdo ser reajustados a medida que o processo de controle comece a produzir a informacdo de
realimentagéo, capaz de definir se os padrdes estdo adequadamente prefixados ou se devem ser alterados,
a fim de se ajustar a realidade dos fatos. O padrao fornece os critérios para medir o desempenho e avaliar
os resultados.

Avaliacdo do Desempenho

Um sistema de controle depende da informacéo imediata a respeito do desempenho.

A unidade de mensuracgédo deverd estar de acordo com a unidade utilizada para o padréo predeterminado.

Comparacéao do Desempenho com o Padréo

A comparacdo do desempenho com o que foi planejado ndo busca apenas localizar os erros ou desvios,
mas também permitir a predicdo de outros resultados futuros. Um bom sistema de controle, além de
proporcionar rapidas comparacdes, permite localizar possiveis dificuldades ou mostrar tendéncias
significativas para o futuro. Nao é possivel modificar o passado, mas a sua compreensao pode propiciar
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auxilio para, a partir do presente, criar condi¢cdes para que as operacdes futuras obtenham melhor\
resultados. :

A letra “A” significa agir com uma atuacao corretiva, detectando-se o desvio e atuando-se no sentido de
fazer correcoes definitivas. O processo da acéo corretiva ocorre pela padronizagéo (elaboracdo ou alteragcéo
do padrdo e estabelecimento de um novo procedimento) e conclusdo (analise dos resultados e
demonstragdes, recapitulando-se todo processo).

PDCA FLUXO ETAPA OBIJETIVO
Definir cl t bl
1 Identificagdo do problema efinir claramen €0 prooiemae
reconhecer sua importéncia
Investigar as caracteristicas especificas do
2 Observagdo problema com uma visGo ampla e sob
varios pontos de vista
3 Andlise Descobrir a causa fundamental
Conceber um plano para bloquear a causa
4 Plano de agdo ump P 9 Y
fundamental
D 5 Execugdo Bloquear a causa fundamental
c 6 Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo
Prevenir contra o reaparecimento do
7 Padronizagdo

problema

Recapitular todo 0 método de solugdo do
problema para trabalhos futuros

A,

Conclusdo

RESUMO

* Abordagem Sistémica

Principal expoente: Bertalanffy.

Visdo da organizagdo: sistemas abertos, recebendo entradas, transformando-as e exportando os
produtos e servi¢cos para o ambiente.

Equilibrio organizacional: homeostasia (manutencdo do equilibrio) e adaptabilidade (ajustes
necessarios).

Estudo da organizacao: de fora para dentro.

Homem funcional: individuo que se comporta como executante.

VV VY VYV

* O planejamento é um processo que:

comeca com a determinacgdo de objetivos;

define estratégias, politicas e detalha os planos para alcangé-los;

estabelece um sistema de decisfes;

inclui uma revisao periddica dos objetivos para alimentar o novo ciclo de planificacao.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

* Quando a questdo se referir a fungcao planejamento: o passo inicial € a definicdo de objetivos e metas.

* Quando a questao se referir ao planejamento estratégico: o passo inicial, a priori, € o diagnéstico
estratégico (andlise externa, primeiramente, e, depois, andlise interna), seguido da definicdo de objetivos.

Caso nao contenha essa opc¢éo nas alternativas, procure pelo inverso: primeiro a definicdo dos objetivos e,
depois, o diagnostico.

» Temos trés niveis hierarquicos dentro de uma organizacdo, que de uma forma inicial podem ser assim
conceituados:

e nivel superior, estratégico ou institucional — definicdo das estratégias, que resulta na elaboragéo do
planejamento estratégico. Aqui sdo construidas as politicas e diretrizes da organizacdo como um
todo. Normalmente, esse nivel € composto por presidentes e diretores, também denominado como
a Alta Direcéo ou Alta Capula da organizagéo.

¢ Nivel intermediario ou tatico — estudo das restricdes, necessidades e conveniéncias associadas a
funcBes de geréncia média — cada departamento, area, setor.

¢ Nivel inferior ou operacional — execugéo e realizagéo das atividades e tarefas.

Esse nivel é composto pelos supervisores diretos da execucgao.

» O planejamento estratégico (também chamado de planejamento global) consiste em elaborar objetivos
gue considerem a relacdo da organizagcdo com seu ambiente externo, mas levando em conta tanto as forcas
e fraquezas internas quanto as oportunidades e ameacas externas.

* Principais caracteristicas do planejamento estratégico:

e ¢é projetado no longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos pela frente.

e envolve a organizagdo como uma totalidade, todos os recursos e areas de atividade, e preocupa-se
em atingir os objetivos em nivel organizacional.

e ¢ definido pela cupula da organizagéo (nivel institucional) e corresponde ao plano maior ao qual
todos os demais estéo subordinados.

* A intencdo estratégica serve para conciliar fim e meios organizacionais para o0 alcance de um
desempenho superior, bem como outros resultados organizacionais.

e O negobcio representa o ramo de atividades no qual a instituicdo atua (area de competéncia),
indicando o foco dos beneficios que ela gerara para sua clientela. Em outras palavras, responde a
seguinte questao: “O que fazemos?”.

e A miss&o é o que a organizacdo realizard no seu negécio ou a definicdo do proprio negdcio. E a
razao de ser da organizacéo. A declaracdo de missao deve responder a seguinte questao: “Por que
ou para que existimos?”.

e Avisdo é um modelo mental claro de um estado ou situacdo altamente desejavel pela organizacgéo,
ou seja, uma realidade futura e possivel, descrita de forma simples e objetiva, partilhada por todos
0s seus membros. Deve responder a seguinte questado: “Aonde queremos chegar?”.

e Os objetivos se consubstanciam nos resultados futuros que se pretende atingir, de acordo com a
visdo de futuro. Sdo alvos que a organizacdo seleciona e busca atingir em um periodo pré-
determinado. Em regra, sdo medidores qualitativos. Destaca Oliveira (2001)26 que o0s objetivos
organizacionais devem ser hierarquicos (desmembrados a cada nivel da organizagdo), realistas,
consistentes, claros, entendidos, desafiadores, motivadores e tangiveis.

e As metas, por sua vez, sdo desdobramentos (particbes) dos objetivos e refletem uma posi¢cdo no
futuro. Relacionam-se ao tempo e a valores, exigindo desses fatores para se tornarem objetivos
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quantificados. Em suma, metas sdo as formas que aplicamos para atingirmos os objetives.
Geralmente, sdo medidores quantitativos.

e Osprincipios e valores orientam a convivéncia dos membros de uma organizacao e o processo de
tomada de decisdo e do comportamento no cumprimento da sua missdo e na busca da visdo de
futuro.

» O diagndstico organizacional €, de regra, a etapa inicial do planejamento estratégico, ou seja, € a analise
externa e a analise interna do ambiente da organizagéo.

¢ Uma das ferramentas mais utilizadas para a andlise dos ambientes em que atua uma organizagao é
a Analise ou Matriz SWOT, uma ferramenta tipica do planejamento estratégico (fase do diagndstico
estratégico) que considera a organizagdo como um todo e o seu ambiente interno e externo.

e A matriz SWOT estuda uma organizacao segundo quatro variaveis: Strengths (Forgas), Weaknesses
(Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).

e As variaveis Strengths (Forcas) e Weaknesses (Fraquezas) relacionam-se ao ambiente interno (o
ambiente controlavel ou gerenciavel pela organizacao); as variaveis Oportunities (Oportunidades)
e Threats (Ameacas) refletem 0 ambiente externo (ambiente ndo controlavel ou nao gerenciavel pela
organizacao).

Se temos oportunidades e for¢as, vamos alavancar (vamos desenvolver!).

e Se temos oportunidades e fraquezas, vamos ter limitagdes (por isso, vamos buscar ajuda para

crescer!).

Se temos ameacas e forgcas, seremos vulneraveis (logo, vamos manter!).

Se temos ameagas e fraquezas, teremos muitos problemas (ndo tem jeito, iremos apenas
sobreviver!).

+ O planejamento tatico abrange cada departamento ou unidade da organizagéo, trabalhando com
decomposi¢cBes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico.

E projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.

e Envolve cada departamento, abrange seus recursos especificos e preocupa- se em atingir os
objetivos departamentais.

e E definido no nivel intermediario, em cada departamento da organizaco.

» O planejamento operacional é o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica. Ou seja,
€ o planejamento que trata dos “pormenores”, desdobrando os assuntos do planejamento tatico em acéo.

e E projetado para o curto prazo, para o imediato.
e Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas especificas.
e E definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.

QUESTOES DE MULTIPLA ESCOLHA

1. (ESTRATEGIA) De acordo com o conceito de Controladoria que a considera sob dois enfoques,
assinale a alternativa correta:

A. Como 6rgdo administrativo, seria conceituada como um conjunto de principios oriundos de outras
ciéncias, como a administracao e a economia, relacionado a gestdo econdmica das empresas.

a Controladoria é considerada como um ramo do conhecimento e como uma unidade administrativa.

a Controladoria é considerada como um ramo do conhecimento e como uma técnica contabil.

em relacdo ao enfoque de ramo do conhecimento, a Controladoria teria a atribuicdo de fornecer
informac0es relevantes e adequadas ao processo decisorio.
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2. (ESTRATEGIA) A tomada de decis&o no ambiente empresarial deve estar apoiada em informacdes
confiaveis e tempestivas.

A fim de apoiar os gestores na tomada de decisdes, a controladoria possui as seguintes funcgdes,
EXCETO:

avaliar resultados e desempenhos.

auxiliar na estruturacédo de modelos decisorios.

gerenciar os sistemas de informacéo econdmico-financeiros.
emitir uma opinido sobre as demonstracdes contébeis.

oo

3. (ESTRATEGIA) Em relacdo as funcdes do controller, assinale a alternativa correta:

tem por funcao principal emitir uma opinido sobre a adequagéo das demonstragfes contabeis.

é responsavel pela elaboragédo das demonstragdes contabeis da empresa.

deve emitir uma opinido sobre a adequacado dos controles internos da empresa.

tem a funcdo de apresentar informacdes (econémico-financeiras e gerenciais) adequadas e tempestivas
a administracao.

oo

4. (ESTRATEGIA) De acordo com Mosimann e Fisch (1999), para que ocorra o crescimento da riqueza é
necessaria a acdo do homem, e a acdo do homem esté presente nos varios subsistemas que compdem o
sistema empresa. Esses subsistemas séo interdependentes, e agem para que a empresa possa atingir seus
objetivos.

Sobre o tema, relacione cada sistema com sua definicdo e assinale a alternativa que corresponde a relagéo
correta.

1 - subsistema institucional

2 - subsistema organizacional ou formal
3 - subsistema de gestao

4 - subsistema de informacao

5 - subsistema fisico-operacional

6 - subsistema socio-psico-cultural

A. responsavel por consolidar as informacgfes geradas pelos subsistemas de informacéo de cada area,
produzindo informacdes adequadas e tempestivas para assessorar a gestao.

B. diz respeito as caracteristicas do processo decisério da empresa, e é influenciado pelo subsistema
institucional, ja que o processo decisorio é impactado pelos valores da empresa.

C. formado por um conjunto de valores e crencas derivados de diretrizes estratégicas.

D. compde os elementos fisicos utilizados nas atividades operacionais em geral, exceto os relacionados
ao pessoal.

E. compde os elementos relacionados ao pessoal, utilizados nas atividades operacionais.

F. diz respeito a organizacdo empresarial, ou seja, a forma como a empresa esta organizada.

Esté correta a seguinte relagao:

1-A; 2-B; 3-C; 4-D; 5-E; 6-F
1-B; 2-E; 3-D; 4-C; 5-F; 6-A
1-C; 2-F; 3-B; 4-A; 5-D; 6-E
1-C; 2-F; 3-E; 4-F; 5-A; 6-B

oowp
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5. (ESAF/AFRFB/2014) Analise os itens a seguir e assinale a opgao correta.

I. O planejamento estratégico € elaborado no nivel institucional, tem conteddo detalhado e analitico
abordando cada unidade organizacional em separado.
II. O planejamento imp&e racionalidade e proporciona rumo as a¢des da organizagao.
lll. O planejamento estratégico € definido na &rea de interseccdo dos conjuntos definidos pelos
parametros viabilidade externa, capacidade interna e visdo compartilhada.

Somente | e Il estdo corretas.
Somente Il e Il estdo corretas.
Somente | e Il estdo corretas.
Nenhuma das afirmativas esta correta.
Todas as afirmativas estdo corretas.

moowp

6. (ESAF/DNIT/2013) Planejamento é uma ferramenta importante na conducao das organizagées.
Sobre esse tema, indique a opgao correta.

A. O plano tético estabelece misséo, produtos e servicos oferecidos pela organizacao.

B. O planejamento estratégico alcanca apenas 0s niveis institucional e gerencial, ndo contemplando
orientacgdes para o nivel operacional.

C. O planejamento tatico abrange toda a organizacéo, definindo a sua relagdo com o seu ambiente.

D. O plano operacional traduz o plano estratégico em ac¢des especializadas, como marketing, operacdes e
outros.

E. Planejamento operacional define atividades e recursos que possibilitam a realizacdo de objetivos
estratégicos ou funcionais.

7. (ESAF/AFRFB/2012) Na questdo abaixo, selecione a opg¢do que melhor representa o conjunto das
afirmacdes, considerando C para afirmativa correta e E para afirmativa errada.

I. Objetivos estratégicos sdo afirmagfes amplas que descrevem onde as organizacdes desejam estar
no futuro.
II. O planejamento estratégico consiste no estabelecimento de planos gerais que moldam o destino da
organizacao.
[ll. O planejamento estratégico é realizado no nivel operacional.

moow>
mooom
omomm
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8. (ESAF/AFRFB/2012) Entre as op¢des abaixo selecione a mais correta.

>

No nivel institucional o planejamento envolve a determinacdo de objetivos departamentais e
operacionais.

No nivel intermediario o planejamento é tético e trata da alocacao de recursos.

No nivel intermediario o planejamento desdobra estratégias em planos operacionais.

No nivel operacional o planejamento desdobra planos operacionais em planos estratégicos.

No nivel operacional o planejamento desdobra planos estratégicos em operacionais.

moow
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9. (ESAF/MPOG/2010) Sobre o tema “planejamento estratégico”, é correto afirmar;

A.
B.

C.
D

m

moow>»

11.

a andlise das ameacas e oportunidades do ambiente externo da organizacdo é mais importante que a
andlise dos pontos fracos e fortes de seu ambiente interno.

€ um processo que abrange a organizacdo de forma sistémica, compreendendo todas as suas
potencialidades e capacidades.

0s conceitos de misséo e visdo se equivalem, podendo um substituir o outro.

. conta, atualmente, com uma metodologia padronizada para aplicacdo nas diversas organizagdes, sejam

elas publicas ou privadas.
uma vez iniciado, pode ser revisto apenas de ano em ano, desde que tais revisdes tenham sido previstas
em sua formatacao original.

. (ESAF/SUSEP/2010) Um planejamento é estratégico quando se da énfase ao aspecto:

de longo prazo dos objetivos e a andlise global do cenario.

de prazo emergencial dos objetivos e a andlise global do cenario.
de longo prazo dos objetivos e a analise da situacao passada.

de médio prazo dos objetivos e a analise da situacéo atual.

de urgéncia dos objetivos e a analise da situacédo futura.

(ESAF/ANA/2009) Considerado uma ferramenta de mudanga organizacional, o planejamento

estratégico pode ser caracterizado pelas seguintes afirmacdes, exceto:

A.

B.
C.

12.

esta relacionado com a adaptacéo da organizagdo a um ambiente mutavel, sujeito & incerteza a respeito
dos eventos ambientais.

€ orientado para o futuro. Seu horizonte de tempo sdo o curto e o médio prazos.

€ compreensivo, envolve a organizagcdo como um todo, no sentido de obter efeitos sinergisticos de todas
as capacidades e potencialidades da organizagéo.

. € um processo de construcao de consenso, pois oferece um meio de atender a todos na direcao futura

gue melhor convenha a organizagéo.
€ uma forma de aprendizagem organizacional, pois constitui uma tentativa constante de aprender a
ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e suscetivel a mudancas.

(CEPERJ/SEPLAG-RJ/2012) O planejamento estratégico € um dos trés niveis de planejamento de uma

organizacao e pode ser definido como:

A.

B.

um conjunto de procedimentos para a tomada de decisdo sobre 0s objetivos e as estratégias de longo
prazo de uma organizacgao.

um conjunto de procedimentos que traduzem objetivos e planos estratégicos mais amplos em metas e
planos especificos.

um padréo de acao e de alocacao de recursos com a finalidade de atingir os objetivos da organizacao
um padrao de procedimentos que identificam processos especificos requeridos nos niveis inferiores da
organizacao.

um padrao de procedimentos referentes aos processos especificos requeridos nos niveis médios da
organizacao.
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13. (ESAF/MF/2013) Na questéo, assinale a opgéo correta com C e com E a errada.
Sobre planejamento estratégico, é correto afirmar:
( ) € um processo sistémico, dindmico e continuo.

( ) é embasado essencialmente nos problemas e desafios da organizagéo.
( ) € um processo de determinacao de objetivos estratégicos da organizagao.

A. C-C-E
B. C-E-C
C. E-C-E
D. C-C-C
E. E-E-E

14. (UFG/IF-GO/2014) A realizacdo do planejamento estratégico € uma pratica inerente ao administrador
alocado no nivel administrativo

médio.
operacional.
técnico.
alto.

oo

15. (UFG/IF-GO/2014) Com relacéo ao tempo de duragédo do desenvolvimento das acdes, o planejamento
tatico é considerado de:

curto prazo.

médio prazo.

longo prazo.

prazo indeterminado.

oOwp

16. (UFMT/ PREVICACERES/2016) Um Assistente Administrativo tem como fung&o o auxilio ao responsavel
por uma unidade organizacional na elaboracdo do planejamento do seu departamento, ou seja, um
planejamento projetado para médio prazo, orientado para atingir os objetivos daquele setor e de nivel
intermediério.

O Assistente Administrativo auxilia na elaboragéo de qual tipo de planejamento?

Estratégico
Operacional
Institucional
Tético

oow»

17. (VUNESP/Pref. SJC/2012) E uma informac&o necesséria para o processo de planejamento de curto
prazo (operacional):

balango patrimonial projetado.
previsdo de vendas.

orcamento de caixa.

demonstracgéo de resultado projetado.
recursos de terceiros.

moowp
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18. Os sistemas de controle gerencial influenciam o comportamento das pessoas. Dessa forma, podemos
afirmar que controle gerencial representa:

(A) O processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacdo a obedecer as
estratégias adotadas pela organizacao.

(B) O processo pelo qual os executivos influenciam a geréncia a atuar em conformidade com os principios
éticos da organizagéo.

(C) A centralizagédo do controle nas maos dos gerentes mais seniores, para que as decisbes ocorram de
forma mais rapida, levando a empresa a um diferencial competitivo.

(D) O continuo acompanhamento de atividades executadas na organizagéo, para que apresentem 0s mais
altos padrdes de qualidade, levando a organizacado a uma vantagem competitiva.

19. A controladoria é a area da empresa responsavel por criar mecanismos de obediéncia a estratégia,
apresentando fungdes muito mais gerenciais.

Sendo assim, em uma empresa, a area de controladoria tem o propdsito de:

(A) Verificar se as atividades planejadas sdo realizadas de forma correta, solucionando possiveis
disparidades.

(B) Buscar eficiéncia da companhia, criando mecanismos de aumento na produtividade.

(C) Criar, elaborar e desenvolver projetos que vao elevar a rentabilidade da empresa e maximizar o retorno
para os acionistas.

(D) Projetar, atualizar e garantir a eficiéncia e confiabilidade dos mecanismos que dardo suporte a
implantacao da estratégia.

20. A controladoria € a area da empresa responsavel por projetar, atualizar e garantir a eficiéncia e
confiabilidade dos mecanismos que dardo suporte a implantacdo da estratégia.

Dessa forma, podemos afirmar que cabe a controladoria:

(A) Decidir sobre a execucao da estratégia.

(B) A responsabilidade de projetar os mecanismos de controle.

(C) Decidir sobre as questdes de maior impacto na evolucao do negdcio.

(D) A responsabilidade, tdo somente, de elaborar relatérios financeiros sobre a performance da empresa.

21. E fato que o controller ndo é o gerente contabil, mas o principal executivo da controladoria. Podemos,
entdo, definir a funcdo de um controller da seguinte forma:

(A) Projetar sistemas de controle, preparar demonstracdes e relatorios financeiros e nao financeiros, e
supervisionar o controle contébil.

(B) Projetar sistemas de controle, preparar demonstracdes e relatdrios financeiros e nao financeiros, e
supervisionar os procedimentos contabeis e da auditoria externa.

(C) Elaborar a estratégia da companhia, preparar demonstragdes e relatorios financeiros e néo financeiros,
e supervisionar os procedimentos contabeis e da auditoria interna e externa.

(D) Preparar demonstracdes e relatérios financeiros e nao financeiros, supervisionar os procedimentos
contabeis e da auditoria interna e externa, e decidir sobre a premiacdo e puni¢cao de funcionérios.
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22. (FGV/IANALISTA DO MINISTERIO PUBLICO (MPE RJ)/ADMINISTRATIVA/2016) Uma organizacao
publica pretende implementar uma técnica de gestao de resultados, mas sabe que, para tal, € necessario
um planejamento prévio. Essa organizacao apresenta como sua finalidade “assegurar acesso a justica aos
cidadaos, com independéncia, ética e eficiéncia, visando a paz social”.

A declaracéo acima descreve, para a organizacdo, como é operacionalizado o conceito de:

(A) missao;

(B) objetivo;
(C) principio;
(D) valor;

(E) visao.

23. (CESGRANRIO/ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO (UNIRIO)/2016) Uma empresa do setor de
alimentacdo esta implementando um sistema de gestéo e, para iniciar esse processo, quer estabelecer a
missdo da empresa e sua Visao.

A missao da empresa se constitui de:

(A) descricao do futuro desejado para a empresa, refletindo os objetivos a serem atingidos.

(B) declaragdo resumida do seu propdsito e responsabilidades perante os seus clientes.

(C) capacidade de mensurar a utilidade de seus produtos e servigos com foco nos beneficios gerados para
0 mercado.

(D) principios ou crencas, que servem de direcionamento para as atitudes e decisdes das pessoas que nela
atuam.

(E) objetivos estabelecidos e quantificaveis, que deverédo ser atingidos em um determinado periodo.

24. (FUNRIO/ADMINISTRADOR (CM NOVA IGUACU)/2016) Para se adaptar a essa nova realidade de um
ambiente cada vez mais dindmico em funcdo da globalizacédo, instabilidade econémica, diversificacdo das
demandas sociais e pela luta por recursos escassos, a administracdo publica teve de desenvolver a
capacidade de gestéo estratégica. A Gestao Estratégica trata da formulacéo de estratégias que determinem
rumos ou formas de atingir objetivos numa organizagao.

Essas estratégias sdo geralmente reunidas e descritas em um plano estratégico.

Analise os conceitos pertinentes a esse assunto.

| — Misséo

Il - Visdo

Il — Valores

A seguir, correlacione esses conceitos com as definicBes apresentadas a seguir.

( ) Descricdo do cenario ou do sonho da organizacdo; esta diretamente relacionado com a proje¢cédo de
cenérios futuros da organizagao.

( ) O que a organizacao acredita e pratica; esta relacionado com atributos de grande estima que possam
ser entendidos e vivenciados pela organizacao.

() Descricdo de forma diferenciada do negdcio ou atividade da organizagdo; esta relacionado com o
proposito, a razao, a funcao, a finalidade da organizacao.

Logo, assinale a ordem escolhida, lida de cima para baixo.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

SYRINIE
®) 1, 1, 1.
©) H, 1, 1.
o) 11, 1l I.

25. (IDECAN/AUXILIAR (CM MAT LEMES)/ADMINISTRATIVO/2016) Dentro das organizacdes, existem
trés niveis distintos que podem ser alvo de algum tipo de planejamento: o estratégico, o tatico e o
operacional.

Com relagéo ao nivel tatico, é correto afirmar que o planejamento é:

(A) genérico e abrangente.

(B) localizado no topo das decisdes organizacionais.

(C) realizado no ambito departamental e projetado para o0 médio prazo.

(D) realizado para cada tarefa ou atividade, utilizando-se de metas especificas e projetado no curto prazo.

26. (IDECAN/ADMINISTRADOR (MS)/2017) O planejamento é a fungdo administrativa de maior importancia
para o sucesso da organizacdo. Uma empresa sem planejamento ndo consegue definir corretamente as
suas metas nem reunir esforgos ou recursos para conquistar seus objetivos. Por outro lado, uma organizacdo
gue consegue elaborar corretamente o seu planejamento, minimiza 0s riscos e maximiza o alcance de seus
resultados.

Sobre o processo de planejamento no nivel institucional ou estratégico, marque V para as afirmativas
verdadeiras e F para as falsas.

) E projetada a longo prazo, focalizando o futuro e o destino da organizag&o.
) Envolve cada departamento ou setor, em separado.

) Resulta em ag¢6es especificas, pois focaliza o imediato/presente.

) Envolve a organiza¢cdo como um todo e propde acgdes globais.

(
(
(
(

A sequéncia estéa correta em:

27. (FGVIANALISTA DE PLANEJAMENTO E FINANCAS (SEPOG R0)/2017) Sobre planejamento
estratégico, ferramenta necessaria para orientar a evolucao da Administracéo e auxiliar no cumprimento de
suas metas, analise as afirmativas a seguir.

I. O planejamento estratégico € 0 pensamento sistémico estruturado, organizado para que a
administragdo alcance seus objetivos.
Il. O planejamento estratégico € a ferramenta fisica que o administrador coloca no computador para
monitorar e avaliar constantemente os resultados obtidos.
[ll. O planejamento estratégico € o detalhamento de como a Administragdo vai atuar para alcangar seus
objetivos gerais e funcionais, cumprindo sua misséo e realizando sua visao de futuro.

Esta correto o que se afirma em:
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(A) 1, apenas.

(B) I e ll, apenas.

(C) I e lll, apenas.
(D) Il e lll, apenas.
&) I, 1l elll.

28. (IADES/ALUNO-OFICIAL (PM DF)/2017) A analise FOFA (swot), famosa ferramenta de planejamento
estratégico, envolve necessariamente o estudo de variaveis pertinentes a organizacgao.

De acordo com essa matriz, é correto afirmar que representa uma ameaca a instituicdo o(a):

(A) processo de gestao organizacional fraco.
(B) regimento interno muito rigido.

(C) escassez de recursos financeiros.

(D) mudanca na legislacdo governamental.
(E) infraestrutura operacional insuficiente.

29. (FUNRIO/AUDITOR DE CONTROLE INTERNO (CGE R0)/2018) Avalie se o planejamento estratégico:

|. Busca sempre ter uma viséo holistica da companhia, sem entrar muito em detalhes.
Il. Define as metas e objetivos a serem alcancados pela empresa dentro do horizonte que esta sendo
projetado.
ll. E orientado as areas e departamentos da empresa, detalhando os meios para atingir os objetivos e
metas da organizacao.
IV. Define métodos, processos e sistemas a serem utilizados para que a organizacdo possa alcangar o0s
objetivos globais.

Estéo de fato relacionados a planejamento estratégico os itens:

(A) 1l e IV, apenas.
®) I, I elll

(C) I ell, apenas.
(D) | e lll, apenas.
&) I, 1l elV.

30. (FCC/ANALISTA DE PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO (PREF
RECIFE)/2019/PLANEJAMENTO OPERACIONAL) No que concerne ao planejamento no ambito das
organizacdes, em suas diferentes vertentes, tem-se que o planejamento operacional:

(A) € aquele proposto pelos dirigentes da organizacdo, baseado em uma visdo sistémica das variaveis
internas e externas.

(B) representa uma funcao gerencial inerente a atividade de administrar, conforme a visao classica de Henri
Fayol ligada a capacidade de prever o que deve ocorrer (prévoyance).

(C) é fortemente influenciado pelos cenarios, sendo, portando, mutavel e adaptavel, ndo obstante possua
horizonte de longo prazo e visdo de futuro.

(D) diversamente do tatico, que é representado por programa, planos e cronogramas, nao contempla
previsdo de acdes concretas.

(E) ndo esté adstrito ao planejamento estratégico da organizacdo, salvo no que concerne a aderéncia aos
recursos disponiveis para tornar suas acfes praticaveis.
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31. (FCC/ANALISTA DE GESTAO ADMINISTRATIVA (PREF RECIFE)/ 2019) Considere que uma entidade
integrante da Administracdo municipal tenha contratado uma consultoria especializada para apoiar a
implementacdo de planejamento estratégico para o horizonte dos préximos cinco anos.

Uma das primeiras etapas abordadas foi a relativa a visao da entidade, o que significa:

(A) identificar a prépria razédo de ser da entidade, expressando porque ela existe e o que ela proporciona de
relevante para a sociedade.

(B) traduzir o consenso dos membros da entidade sobre o futuro que se deseja, definindo como a
organizacao pretende ser reconhecida pela sociedade.

(C) fazer projecdes dos cenarios interno e externo em que a entidade atua, identificando a¢des adequadas
para cada uma dessas situacbes contingentes.

(D) mensurar 0s principios, crencas e padrdes que orientam a atuacao da entidade e 0 comportamento de
seus membros.

(E) identificar os pontos fortes e fracos da organizacdo, por meio do diagndéstico interno, bem como as
ameacas e oportunidades existentes no ambiente externo.

32. (FCC/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO DE FOMENTO (AFAP)/2019) Uma das etapas envolvidas no
desenvolvimento e implementacao do planejamento estratégico das organizacdes € a identificacdo da sua
razao de ser, expressando com clareza porque ela existe e o que faz, o que corresponde:

(A) aos indicadores utilizados para medir o desempenho da organizagao.

(B) ao cenario referencial, que orienta o futuro da organizacao.

(C) ao benchmarking ou entidade modelo considerada na construgéo das metas.

(D) ao paradigma de qualidade a ser considerado na avaliacdo dos seus integrantes.
(E) a sua missao, que reflete a esséncia da organizacgao.

33. (FCC/ANALISTA EM RECURSOS HUMANOS (ALMS)/2016/DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL/SWOT) O planejamento estratégico de uma organizacao pressupde, como uma das
etapas de grande relevancia, o denominado diagndstico institucional, oportunidade em que, entre outros
aspectos, identificam-se os pontos fortes e fracos da organizacéo, o que corresponde:

(A) a analise interna, restrita e controlavel.

(B) a andlise externa, que aponta as ameagcas e oportunidades.
(C) a visao da organizacéo.

(D) a missao da organizacéo.

(E) aos cenarios, classificados em otimista ou pessimista.

34. (CESPE/ANALISTA JUDICIARIO (TRT 8 REGIAO)/ADMINISTRATIVA/” SEM
ESPECIALIDADE”/2016/PLANEJAMENTO ESTRATEGICO) Assinale a opgdo correta a respeito de
planejamento estratégico, tatico e operacional.

(A) Para a formulacéo da estratégia de uma instituicdo, segundo a analise SWOT, € relevante que se avalie
0 ambiente interno com a finalidade de se identificarem as oportunidades e as ameacas existentes dentro
da organizagéo.

(B) Os planos operacionais correspondem a traducdo e a interpretacdo das decisGes estratégicas e sédo
realizados nos niveis intermediarios de uma instituicdo.

(C) A definicao da visao de uma instituicao é compreendida como uma etapa do planejamento estratégico,
com o foco no futuro e naquilo que se pretende alcancar no longo prazo.

(D) O planejamento estratégico, para ser eficaz, deve possuir contetdo detalhado e analitico, e a amplitude
de sua abrangéncia deve ser orientada para cada unidade organizacional.
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(E) Com o detalhamento das tarefas, os planos de curto prazo para dar cobertura as atividades individua
dos servidores de um 6rgdo séo inerentes ao planejamento tatico.

35. (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL (CM SALVADOR)/ADMINISTRATIVA/ SERVICOS
GERAIS/2018) O ciclo PDCA, uma das principais ferramentas utilizadas na gestao da qualidade, baseia-se
na realizacao de 4 etapas e tem como objetivo primordial:

(A) a aplicacdo do benchmarking;

(B) a departamentalizacdo processual;

(C) a prevencéo de choques na cultura organizacional;
(D) a horizontalidade decisoria;

(E) a melhoria continua dos processos.

36. (VUNESP/INVESTIGADOR DE POLICIA (PC BA)/2018) A atuacdo corretiva sobre a diferenca
identificada entre o que foi planejado e o executado usando-se a metodologia do PDCA deve acontecer na
fase ; caso contrario, havera e

Assinale a alternativa que preenche, correta e respectivamente, as lacunas.

a) C ... afinalizag&o ... a conclus&o do plano

b) A ... a padronizagao ... a conclusao do plano

¢) D ... a ocorréncia de erro ... a finalizagao

d) P ... oinicio do planejamento ... a retroagao

e) D ... a concluséo do plano ... a ocorréncia de erro

37) A formulagéo da estratégia deve ser condizente com a missao, os valores e a visdo das organizacoes,
uma vez que tais conceitos podem ser entendidos como os objetivos da organizag&o. Vale lembrar ainda
que, as estratégias devem ser consonantes com as habilidades e competéncias da organizacao.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégia: um roteiro pela selva do
planejamento estratégico. Trad. Lene Belon Ribeiro. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

Considerando as informacdes apresentadas, analise as afirmacdes abaixo:

I. Os valores sdo as crengas e 0s costumes das pessoas da organizacao, e estdo presentes em todas as
relagfes internas e externas. Podem ser entendidos como os principios da organizagéao.

Il. Os stakeholders sdo os individuos ou as instituicdes que influenciam e séo influenciados pelas atividades
da organizagdo, como 0s proprietarios, os investidores, os funcionarios, os clientes, o governo, a
comunidade, os fornecedores etc.

lll. S8o exemplos de valores organizacionais: ética, transparéncia, integridade, honestidade,
responsabilidade socioambiental, entre outros. S&o implementados por codigos (sistemas formais) ou por
sistemas informais (quando os valores ndo sdo implantados, mas sdo percebidos na pratica
organizacional).

E correto o que se afirma em:

(A) 1, apenas.

(B) Il, apenas.

(C) I'ell, apenas.
(D) Il e lll, apenas.
(E) I, Il elll.
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38) Uma ferramenta Gtil para as organizagdes realizarem uma andlise ambiental interna e externa € a analise
SWOT, que se refere a sigla de strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e
threats (ameacas).

ALMEIDA, Rodrigo Gaspar. Controladoria. Maringa-PR.: Unicesumar, 2019.
Considerando o enunciado, e o tema Analise do Ambiente Interno e Externo, analise as afirmativas abaixo:

I. Um exemplo de fator interno da organizacéo e que afeta o desempenho séo os efeitos das legislacdes
emitidas pelo governo.
II. Um exemplo de fator externo da organizacdo e que afeta o desempenho s&o os efeitos das crises
econdmicas.
lll. Um exemplo de fator externo da organizacao e que afeta o desempenho é a qualidade do produto.

E correto o que se afirma em:

(A) |, apenas.

(B) Il, apenas.

(C) I ell, apenas.
(D) I e lll, apenas.
&) I, llelll.

39) O Planejamento pode ser classificado em: estratégico e operacional, quando se considera o horizonte
temporal abrangido pelo plano. Outra distingdo € em relagdo aos tomadores de decisédo, que podem ser as
mesmas pessoas que elaboram o planejamento, nesse caso, um é voltado para 0 ambito estratégico
(diretoria) e o outro para o &mbito operacional.

ALMEIDA, Rodrigo Gaspar. Controladoria. Maringa-PR.: Unicesumar, 2019.

Tendo em vista o enunciado, e o tema Planejamento, avalie as afirma¢bes a seguir como (V) para
verdadeiras e (F) para falsas:

I. Os planejamentos tatico e operacional devem convergir para o planejamento estratégico.

II. O lancamento de novos produtos é considerado como um planejamento estratégico. Neste tipo de
planejamento, a organizagdo objetiva aumentar a participacdo no mercado e o faturamento da
organizacao, captar novos clientes e atuar em novos mercados.

lll. A aquisicdo de outras organizacdes € considerada como um planejamento estratégico. Neste tipo de
planejamento, a organizagdo objetiva aumentar a participagdo no mercado, eliminar a concorréncia,
aumentar o faturamento da organizacdo, captar novos clientes e atuar em novos mercados.

As afirmacgoes |, 1l e 11l sdo, respectivamente:

(A V, F, V.
®) F, F,V
©) V, V, V.
D)V, F, F
) F,F,F
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40) O planejamento além de envolver algumas etapas importantes, tem como objetivo maximiz
oportunidades e forgas, e minimizar ameacas e fraquezas, contribuindo para que a organizagéo alcance oS
seus objetivos em curto, médio e longo prazo.

ALMEIDA, Rodrigo Gaspar de. Controladoria. Maringa: UniCesumar, 2019.
Sobre as etapas do planejamento, assinale a alternativa correta.

(A) A etapa de revisar e atualizar o plano estratégico do ano passado consiste na atualizacdo dos indices
econbmicos, das taxas e impostos, das leis trabalhistas, dos precos de venda dos concorrentes, das
variacdes do mercado, dos precos da matéria-prima e o impacto de tais variagdes no planejamento.

(B) A etapa da segunda reiteragdo do novo plano estratégico permite que os planejadores corrijam ou
adequem o plano de longo prazo para incorporar as influéncias dos ambientes interno e externo, e
assegurar o cumprimento do plano. Atualiza as receitas, as despesas, 0s gastos de capital e os fluxos
de caixa.

(C) A etapa de decidir sobre as premissas e diretrizes permite que os planejadores corrijam ou adequem o
plano de longo prazo para incorporar as influéncias dos ambientes interno e externo, e assegurar o
cumprimento do plano. Atualiza as receitas, as despesas, 0s gastos de capital e os fluxos de caixa.

(D) A etapa da revisado final e aprovacao trata de que o plano deve contemplar atualizacdo dos indices
econdmicos, das taxas e impostos, das leis trabalhistas, dos precos de venda dos concorrentes, das
variacdes do mercado, dos precos da matéria-prima e o impacto de tais variagdes no planejamento.

(E) A etapa de andlise consiste em, apOs analisar todas as atualizacdes dos planejamentos dos
departamentos, a equipe central consolida o planejamento da organizacao, verifica se 0 novo plano esta
conforme os objetivos e identifica possiveis folgas nos planejamentos das divisdes.

41) Sabendo que o Controller € um executivo sénior de financas e contabilidade que prepara e interpreta as
informagdes financeiras para os administradores, investidores e credores, tendo como fontes diversos
aspectos internos e externos da organizacao, na qual a Controladoria estrutura as informacdées nos relatérios
em funcdo do modelo decisoério dos usuarios para subsidiar as suas decisfes. Alguns mecanismos séo
utilizados pelas entidades para comunicar seus objetivos aos funcionarios, gerentes, investidores e demais
usuarios das informacgdes. Esses conceitos séo uteis para nortear as estratégias da organiza¢éo, bem como
orientar a Controladoria.

ALMEIDA, Rodrigo Gaspar de. Controladoria. Maringa: UniCesumar, 2019.

Dessa forma, analise os itens apresentados abaixo e os relacione com as suas respectivas definicoes.

1 — Missao.
2 — Visao.
3 — Valores.

4 — Estratégia.

() fornece o ponto de partida para a organizacao, e quando se conhece o motivo da sua existéncia.

() refere-se ao plano estruturado para atingir a missdo da organizagdo, consonante aos valores, para entao
a empresa ser vista por seus stakeholders conforme as suas aspiragoes.

() sdo as crengcas e os costumes presentes nas relacbes dos funcionarios da organizacdo com o0s
stakeholders (por exemplo, principios éticos).

() refere-se a projecéo de como a organizagao espera ser vista no futuro por seus stakeholders.

A sequéncia correta desta classificagéo é:

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

42) O desempenho das organizac¢des € influenciado por aspectos microeconémicos ou internos (com
produtividade, tecnologia, localizagdo geogréfica) e macroeconbmicos ou externos (como a taxa de
crescimento do Produto Interno Bruto, taxa de inflacdo, oferta e demanda do produto). Outrossim, a
formulacéo dos objetivos ou das estratégias deve considerar tais fatores, 0os quais podem ser controlaveis,
ou ndo, pelas organizacbes. Uma ferramenta Util para as organizacdes realizarem uma andlise ambiental
interna e externa é a analise SWOT, que se refere a sigla de strengths (forcas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de Controle
Gerencial. 12. ed. Sao Paulo: McGraw-Hill, 2008.

Considerando as informacdes apresentadas sobre a anélise SWOT, avalie as afirmag¢des a seguir como V
para verdadeiras e F para falsas.

I. No ambiente interno, tem-se as forcas e fraquezas, as quais tem maiores chances de serem
controladas pela organizagéo.

II. No ambiente externo estdo as oportunidades e ameacas, as quais a organizagdo possui pouca (ou
nenhuma) influéncia.

lll. A aplicacao da analise SWOT é um procedimento que antecede o planejamento da organizagéo, haja
vista que ambos tém o mesmo objetivo: maximizar as forgcas e oportunidades e, a0 mesmo tempo,
reduzir as fraquezas e minimizar as ameagas.

IV. A aplicacdo da analise SWOT pode ser considerada simples, todavia os profissionais que a aplicam
nas organizagfes precisam possuir um conhecimento avancado e adequado das suas operagdes e
atividades (modelo de negdcios), bem como dos aspectos mercadolégicos que interferem no
desempenho organizacional.

As afirmag0es I, Il, 1l e IV sdo, respectivamente:

A V,V,F V.
B) V, V,V,
© V,FF
D) V, F

(E) V,V

F
, F.
, V, V.
,V,V,V

43) Anthony e Govindarajan (2011) argumentaram que o grande beneficio do processo de planejamento é
0 proprio processo de planejar, que pode corroborar para melhoria dos processos e rotinas organizacionais.

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de Controle Gerencial. 12. ed. Porto Alegre:
AMGH, 2011.

Tendo em vista 0 enunciado e o tema Planejamento, analise as afirmativas abaixo:

I. O Planejamento pode instaurar uma melhoria no setor de vendas, por exemplo, ao estipular metas de
vendas realistas.
IIl. O Planejamento pode instaurar uma melhoria no setor produtivo, por exemplo, ao combater o
retrabalho e desperdicio de materiais.
lll. O Planejamento pode instaurar uma melhoria no setor financeiro, por exemplo, ao estipular prazos
adequados de pagamento e recebimento, tornando a organizacdo adimplente.

E correto o que se afirma em:

(A) 1, apenas.

(B) Ill, apenas.
(C) I e ll, apenas.
(D) 1l e lll, apenas.
(E) I, I elll
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44) Um processo de planejamento estratégico pode ser efetuado por 6 etapas, as quais estado relacionadas
no Quadro 01:
Quadro 01: Etapas do Planejamento Estratégico

1) revisar e atualizar o plano estrategico do ano passado;
2) decidir sobre as premissas e diretrizes;

3) primeira reiteracao do novo plano estrateqgico;

5) segunda reiteracao do novo plano estrategico;

)
)
)
4) analise;
)
6) revisao final e aprovacao.

Fonte: elaborado com base em Anthony; Govindarajan (2011).

Salienta-se que tais etapas sdo convergentes as diretrizes da Administracdo, ou seja, 0s objetivos da
organizacao de curto, médio e longo prazo.

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de Controle Gerencial. 12. ed. Porto Alegre:
AMGH, 2011.

Tendo em vista o enunciado, e o tema Planejamento, avalie as afirma¢bes a seguir como (V) para
verdadeiras e (F) para falsas:

I. A etapa 1) revisar e atualizar o plano estratégico do ano passado, é efetuada apds consolidar as
atualizacdes e revisar minuciosamente, o novo plano (ou planejamento), e em algumas situagoes,
apresentasse o plano a Diretoria.

Il. A etapa 4) andlise, consiste em atualizar premissas, diretrizes e decidir se vai continuar ou encerrar
algum investimento. Visa também incluir essas adequagfes ao planejamento estratégico.

lll. A etapa 5) segunda reiteracdo do novo plano estratégico considera que a atualizacdo de um
planejamento de um departamento pode afetar o planejamento de outra unidade.

As afirmagoes I, Il e 11l sdo, respectivamente:

45) (FCC - 2018 - DPE-AM - Analista em Gestdo Especializado de Defensoria - Administracdo)
Planejamento estratégico consiste em uma das atividades de maior relevancia no ambito das organizagdes
contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

(A) considera ndo s6 os aspectos internos da organizagdo, mas também o ambiente externo no qual esta
inserida, exigindo uma vis&o global e sistémica.

(B) corresponde a determinacgdo de cursos de acao e engloba decisdes com base em objetivos estritamente
financeiros, baseadas em estimativa de mercado.

(C) diz respeito a decisdes a serem tomadas no futuro, sendo, portanto, uma atividade reativa e prospectiva.
equivale ao planejamento operacional das metas de médio prazo e dos meios disponiveis para alcanca-
las.

(D) estabelece apenas indicadores para um horizonte mais proximo e de carater mensuravel no curto prazo.
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46) (FCC - 2018 - TRT - 62 Regido (PE) — Analista Judiciario - Area Administrativa) Considere que
determinada sociedade de economia mista esteja na fase inicial de implementacdo de seu planejamento
estratégico, mais precisamente na definicdo da “missdo” da entidade, o que significa, de acordo com a
conceituacéo apresentada pela literatura,

(A) os futuros potenciais da entidade, com analise de variaveis internas e externas que impactam sua
atuacdao.

(B) o projeto de futuro da entidade, ou seja, quais 0s objetivos estratégicos a serem perseguidos.

(C) a expressao da esséncia da entidade, de seus propdsitos, ou, mais precisamente, da sua propria razado
de existir.

(D) os principios, crencas e padrdes que orientam a atuacdo da entidade e o comportamento de seus
colaboradores.

(E) as forcas e fraquezas da organizacéo, bem como os desafios e oportunidades identificados.

47) (FCC - 2013 - MPE-MA - Técnico Ministerial - Tecnologia da Informag¢&o) Uma maneira de analisar
o potencial estratégico dos sistemas de informacao é considerar sua influéncia em uma ou mais das cinco
forcas apresentadas no modelo das forgas competitivas de Porter. A internet influencia a concorréncia neste
modelo de algumas maneiras:

I. Ameaca de novos concorrentes: Para a maioria das empresas, a internet aumenta a ameacga de novos
concorrentes, reduzindo as barreiras tradicionais de entrada, como a necessidade de uma forgca de
vendas ou uma vitrine fisica.

Il. Poder de barganha dos fornecedores: A Web aumenta significativamente o acesso de um comprador
as informacdes sobre produtos e fornecedores, aumentando o poder de barganha do fornecedor.

lll. Rivalidade entre concorrentes: A visibilidade das aplicacdes na Web e o0 uso de sistemas proprietarios
tornam mais dificil manter segredo, reduzindo as diferengas entre concorrentes.

Esta correto o que se afirma em:

(A) 1 elll, apenas.
®) I, I elll

(C) I ell, apenas.

(D) 1l e lll, apenas.
(E) |, apenas.

48) (FEPESE - 2018 - CELESC - Técnico em Seguranca do Trabalho) Em um Sistema de Gestao de
Segurancga do Trabalho, na utilizag&o do ciclo PDCA, é correto afirmar:

(A) O PDCA é um ciclo descontinuo que serve apenas para alertar o administrador de possiveis falhas no
processo.

(B) Atuar corretivamente sobre a diferenca identificada (caso houver) é desaconselhavel para evitar
alteracfes na padronizacgéo.

(C) Realizar o trabalho planejado, de acordo com o plano de ac¢do original, torna o0 processo produtivo
extremamente lento e, por isso, € desaconselhavel.

(D) Durante a realizacao do trabalho planejado, é aceitavel efetuar alteracdes no projeto original, em
desacordo com o plano de acgéo.

(E) A primeira etapa é onde devemos planejar o trabalho a ser realizado através de um Plano de Ac¢édo, ap0s
a identificagéo, reconhecimento das caracteristicas e descoberta das causas principais do trabalho a ser
feito.
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49) Um centro de responsabilidade € um segmento da empresa onde existe um gestor responsavel pelo seu
desempenho. Os centros de responsabilidade podem ser organizados de trés formas: Centros de Custo,
Centros de Lucro e Centros de Investimento.

A empresa PERSIAL Ltda. possui trés divisdes operacionais. Os gestores divisionais sdo responsaveis nao
somente pelas metas de custo (centro de custo), pela margem de contribuicdo as metas de lucro (centro de
lucro), mas também pelos elementos do capital investido da divisao.

O diretor da empresa levantou os seguintes dados das referidas divisdes:

Divisdao X

Divisao Y

Divisdao Z

Vendas

RS 500.000,00

RS 600.000,00

RS 550.000,00

Lucro Liquido

RS 100.000,00

RS 100.000,00

RS 100.000,00

Giro do Ativo

1,25

1,20

1,22

Considerando os dados anteriores, analise as afirmativas a seguir.

V.

A divisdo X teve o melhor desempenho financeiro, uma vez que o seu ROI (Retorno sobre o
Investimento) de 25% é maior que o das outras duas divisbes.

O retorno sobre as vendas da divisdo Y é o mesmo da divisdo Z; significando que, para cada R$ 100,00
investido nas divisdes Y e Z, as mesmas geraram R$ 18,00 de lucro.

A divisdo Y possui um capital de giro menor que o da divisdo Z; significando que a divisdo Z vendeu
dois centavos a mais do que a divisédo Y para cada R$ 1,00 investido nas mesmas.

O retorno sobre as vendas da divisdo Y € menor do que o da divisdo Z, significando que, para cada R$
100,00 vendido, a divisdo Y gerou, aproximadamente, R$ 16,70 de lucro, enquanto a divisdo Z gerou,
aproximadamente, R$ 18,20.

. A divisdo Y possui 0 mesmo ROI (Retorno sobre o Investimento) que a divisdo Z; sua margem de

vendas; entretanto, € inferior a das outras duas divisfes, o que indica que o preco de vendas pode estar
muito abaixo, ou 0S custos operacionais muito altos.

Estéo corretas apenas as afirmativas

A
B
C.
D

. e V.
. LlleV.

I, 1l elVv.

. Lltelv.

50) Em relacao as atribuicdes da Controladoria, assinale a afirmativa INCORRETA.

A.

B.

Embora néo seja sua responsabilidade exclusiva, a Controladoria deve avaliar e monitorar os
sistemas de controle interno da empresa, objetivando assegurar a confiabilidade das
informacdes financeiras, a protecdo do patrimoénio e o atendimento as leis e regulamentos
aplicaveis as atividades da entidade.

A elaboracdo do planejamento estratégico € de responsabilidade da alta administracdo da
empresa. A Controladoria € uma unidade administrativa que exerce papel fundamental nesse
trabalho, tendo a atribuicdo de prover com informacdes tanto financeiras quanto ndo financeiras
0s responsaveis pela elaboracéo do planejamento estratégico.

Integra o rol das atribuicdes da Controladoria, a avaliagdo constante das questbes fiscais
relacionadas as atividades desenvolvidas pela empresa. Essa avaliacdo permanente ndo deve
apenas se restringir ao cumprimento da legislagéo fiscal, mas também identificar oportunidades
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legais de reducdo da carga tributéria, de forma a aumentar a lucratividade e a competitivida
da empresa.

D. Considerando sua proximidade com a alta administracdo da empresa, a Controladoria exerce
um papel exclusivamente gerencial (contabilidade gerencial), gerando informacdes e relatérios
aos administradores. Aspectos relacionados a escrituracdo, apuracdo de custos, avaliacdo do
plano de contas, cumprimento da legislacao fiscal, acompanhamento dos trabalhos da auditoria
externa, elaboracéo das demonstracdes financeiras, ndo sao tratados pela Controladoria.
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2 — A CONTABILIDADE E O SURGIMENTO DA
CONTROLADORIA NAS ORGANIZACOES

Ao final desta aula vocé compreenderd a importancia da Controladoria nas organizagfes e conhecendo as
principais ferramentas utilizadas pelo “Controller” na sua atividade.

1. CONTABILIDADE

Uma das ciéncias mais antigas que se conhece € a Ciéncia Contabil, e, segundo os historiadores,
Aristételes, ha mais de 2.000 anos, ja refletia acerca de uma ciéncia que controlaria a riqueza. Existem
diversos registros de que as civiliza¢des antigas ja possuiam um esbogo de técnicas contabeis. Em termos
de registro histérico, é importante destacar a obra Summa de arithmetica, geometrica, proportioni et
proportionalita, do Frei Paccioli, publicada em Veneza, em 1494 (pouco depois da invencao da imprensa; é
um dos primeiros impressos no mundo). Essa obra descreve, num de seus capitulos, um método empregado
por mercadores de Veneza no controle de suas operacgdes, posteriormente denominado método das partidas
dobradas ou método de Veneza. Nos séculos seguintes ao livro de Paccioli, a contabilidade expandiu sua
utilizacdo para instituicdes como a Igreja e o Estado e foi importante instrumento no desenvolvimento do
capitalismo, conforme opinido de estudiosos, como o sociélogo Max Weber.

No entanto, as técnicas e as informacgdes ficavam restritas ao dono do empreendimento, pois os livros
contébeis eram considerados sigilosos. Isto limitou consideravelmente o desenvolvimento da ciéncia, uma
vez que nao existia troca de ideias entre os profissionais. Mais recentemente, com o desenvolvimento do
mercado acionario e o fortalecimento da sociedade andénima como forma de sociedade empresarial, a
contabilidade passou a ser considerada também como um importante instrumento para a sociedade. A
Contabilidade, desde seu aparecimento como conjunto ordenado de conhecimento, com o objetivo e
finalidades definidos, tem sido considerada como arte, como técnica ou como ciéncia, de acordo com a
orientacdo seguida pelos doutrinadores ao enquadréa-la no elenco das espécies do saber humano. A sua
funcdo é registrar, classificar, demonstrar e analisar todos os fendmenos que ocorrem no patriménio das
entidades.

Houve um tempo em que a contabilidade era assunto para contador! Criou-se até o mito de que “contabilidade
é dificil”. No entanto, todo executivo, seja ele financeiro ou ndo, lida continuamente com informagdes contébeis.
Sao balancos e demonstracdes financeiras, orcamentos e analises de projetos que exigem certo nivel minimo
de compreensado para discussfes inteligentes e produtivas. Infelizmente, em muitas empresas esse nivel
minimo ndo existe. HA como consequéncia discussfes, falhas de compreensdo e decisfes erradas. Nao
precisa ser assim. O material aqui apresentado tem como compromisso fazer com que vocé aprenda
contabilidade. Nossa preocupacao inicial é ensinar-lhe a mecanica dos registros contabeis, da apuracéo de
resultados e da elaboracéo das demonstracdes e relatorios contabeis.

Os principiantes no estudo da contabilidade muitas vezes séo induzidos a acreditar que essa ciéncia € algo
complicado e dificil, somente ao alcance de estudiosos com profundos conhecimentos do dia a dia das
empresas. Muitos aspectos da contabilidade assumem graus de dificuldade bastante elevados que, sem
davida, exigem grande dedicacdo e estudos aprofundados. Este livro, porém, ndo tem como finalidade
esgotar o assunto.

A matéria dispbe com clareza e simplicidade os conceitos e 0s principios realmente fundamentais,
fornecendo, dessa forma, uma visédo de conjunto da disciplina. Com base nessa visao global, tendo-se claros
0s objetivos da contabilidade, as peculiaridades passardo a ser assimiladas com mais facilidade e os
principios e métodos mostrar-se-ao l6gicos, coerentes e racionais. Por isso, a contabilidade aplica-se a
gualquer pessoa fisica ou juridica com finalidade lucrativa ou ndo. A responsabilidade pelo preparo das
demonstrag@es financeiras é da administracdo da empresa.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

1.1 Obijeto e finalidade da Contabilidade

Dentro do conceito da ciéncia chamada contabilidade estdo embutidos conceitos administrativos que
interessam a quem usa esta ciéncia.

As finalidades sao:

e Controle — é o acompanhamento das atividades da organizacdo. Através dele, o administrador
observa se o comportamento da organizacao esta de acordo com os planos tracados.

e Planejamento — € o conjunto de linhas de acdo e a maneira de executa-las para alcance dos
objetivos.

e Apurar o resultado das entidades para subsidiar 0 seu processo decisorio.

e Prestar informacdes sobre o patriménio, sobre o resultado das entidades aos diversos usuarios das
informacdes contabeis.

Uma empresa pode determinar qual o curso a seguir e através do controle observar se a politica tragada
esta sendo cumprida. A contabilidade, dentro do sistema de informacdes da empresa, auxilia sobremaneira
na geracdo de informacdes para o planejamento e o controle das atividades e, por conseguinte, sua
estrutura, quer seja apresentacao das informacdes, quer seja o registro e a avaliagcdo, devera atender a essa
finalidade. Historicamente, o objetivo da contabilidade tem sido o patrimbnio e seu uso, a determinacdo do
lucro e o controle do patrimonio.

A contabilidade tem por finalidade o registro dos fatos e a producdo das informagdes que possibilitem ao
administrador do patrimdnio o planejamento e o controle das suas ac¢des. Assim, a funcdo econdmica da
contabilidade é apurar o lucro ou o prejuizo. Planejar as atividades, 0s custos, as receitas e 0s resultados
fazem parte de uma estruturacdo minima para o sucesso de uma empresa, e principalmente na possibilidade
de se corrigir rotas de problemas.

1.1 Objeto

O objeto da contabilidade é o patrimbnio das entidades que a contabilidade estuda e controla, registrando
todas as ocorréncias nele verificadas. A contabilidade surgiu da necessidade de controlar o patriménio. E
fato que existem pessoas, entidades e empresas que realizam muitas transacdes, decorrendo, dai, maior
complexidade de controle. Seria impossivel controlar um patriménio, que é o conjunto de bens, direitos e
obrigacdes, sem que houvesse registros organizados sobre todas as muta¢des ocorridas. E a ciéncia que
estuda e pratica as funcBes de orientacdo, controle e registro dos atos e fatos de uma administracdo
econdmica, servido como ferramenta para o gerenciamento da evolucao de uma entidade e, também, para
a prestacdo de contas entre os sécios e demais usuarios, entre 0s quais se destacam as autoridades
responsaveis pela arrecadacao dos tributos.

Em muitos casos, especialmente para as pessoas fisicas, é perfeitamente dispensavel a escrituragéo, pois
o controle deste pequeno patrimdnio ndo necessita de uma contabilidade sistematizada para exercé-lo.
Portanto, o objeto da contabilidade é o patriménio. Com o aperfeicoamento dos sistemas contabeis e a
universalizacdo de seus métodos, foi possivel acompanhar a evolugcédo patrimonial, comparativamente,
inclusive, com outras empresas.

Tendo como premissa o fato de o patriménio empresarial ndo ser estatico, alterando-se a cada operacao, e
sabendo que o volume de transacdes requer um controle proprio, da contabilidade se exigira este trabalho,
que devera ser feito de forma coordenada a tal ponto que a informagéo produzida por este departamento
seja:
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1. Confiavel — os trabalhos elaborados pela contabilidade devem inspirar confianca, a tal ponto que
0 usudério da informacao tenha seguranca nas informacoes fornecidas.

2. Agil — pode-se elaborar um belo trabalho contabil, mas, se o mesmo néo for apresentado em
tempo habil para ser usufruido, perde o sentido da informacéo, principalmente em paises com
economia instavel.

3. Elucidativa — cada usuario da informacao tem um grau de conhecimento; identifica-lo é primordial
para que os trabalhos sejam elucidativos.

4. Fonte para a tomada de decisdo — nenhuma decisédo que envolva negécios € tomada a esmo, pois
estd em jogo o Patrimbnio que ndo se constituiu de maneira tranquila; assim, quem controla o
Patrimdnio tem obrigacdo de gerar o alicerce para decisdo. Nao tendo isto, a Administracao se
utilizara de outros meios, como as informacdes passadas pelo Departamento Comercial e
Financeiro.

As caracteristicas Qualitativas Fundamentais, previstas na Estrutura Conceitual para Elaboracdo e
Apresentacao das Demonstracdes Contabeis, sdo a relevancia e a representacao fidedigna, assim:

a) A informacao contabil-financeira é relevante quando capaz de fazer diferenca, com valor preditivo
e/ou confirmatério, nas decisoes.

b) Ainformacgéo pode ser capaz de fazer diferenga em uma decisédo ainda que alguns usuarios decidam
nao leva-la em consideracao.

c) Para ser representacgéo fidedigna, a realidade retratada deve ser completa e neutra, e estar livre de
erro.

O estudo do patrimdnio, através da contabilidade, é dirigido fundamentalmente a dois aspectos:
e Sob o aspecto estatico, o patrimdnio da empresa € apresentado em sua composicdo, em
determinado momento. E uma “fotografia” do patriménio.

e Sob o aspecto dindmico, a contabilidade possibilita 0 estudo das mudancas ocorridas na composigcéo
patrimonial, no decorrer do periodo.

1.2 Finalidade

A finalidade da contabilidade é estudar e controlar o patrimoénio, para fornecer informac6es sobre sua
composi¢cao e variagbes, bem como sobre o resultado econémico decorrente da gestdo da riqueza
patrimonial.

A contabilidade € um dos principais sistemas de controle e informagéo das empresas. Com a analise do
Balango Patrimonial e da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, é possivel verificar a situagdo da
empresa, sob os mais diversos enfoques, tais como analises de estrutura, de evolugéo, de solvéncia, de
garantia de capitais proprios e de terceiros, de retorno de investimentos etc. Fornece informagdes sobre
condigbes de expandir-se, sobre necessidades de reduzir custos ou despesas, necessidades de buscar
recursos etc. Est4 ai outra finalidade da contabilidade: o planejamento.

As informacdes contabeis sdo de grande interesse dos investidores. Estas dirdo se o investimento é seguro,
da possibilidade de retorno rapido etc. Outro grupo de pessoas tem interesse nas informacdes extraidas da
contabilidade. S&o os administradores das empresas relacionadas comercialmente, principalmente os
fornecedores, os bancos, as financeiras, os clientes etc. Por for¢a da legislacao tributéria, a contabilidade
também apura os valores devidos pelas empresas ao governo. Temos, assim, mais um grande interessado
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nas informacdes contabeis. Por isso, técnicos do governo analisam constantemente a contabilidade
empresa, buscando, além da apuragdo da regularidade fiscal, outras informagdes de cunho econdmico,
necessarias para subsidiar decis6es governamentais.

A contabilidade possui duas funcdes:

e Administrativa: Controle do patriménio, tanto sobre aspecto estatico quanto o dindmico, mediante
registro dos fatos contabeis em livros apropriados, sendo os principais Livro Diario e Livro Razéo.

e Econbmica: Apuracédo do resultado (rédito), ou seja, apurar lucro ou prejuizo.

O controle é o processo pelo qual a administracdo se assegura, tanto quanto possivel, do seguimento dos
planos e das politicas da administracdo, enquanto o planejamento é o processo de decidir que curso de
acao devera ser tomado para o futuro. Através das func¢des contdbeis, a contabilidade exerce as atividades
de escriturar, organizar e apurar as condi¢des do patrimdnio; e, inspecionar e informar aos administradores
as condi¢cGes do patrimonio.

1.3 Técnicas contabeis

Partindo-se do conceito de que a contabilidade estuda o patriménio, em suas variagdes guantitativas e
gualitativas, em decorréncia dos fatos administrativos, podemos inferir de imediato que a funcdo da
contabilidade é o registro e controle destes fatos.

e ato Administrativo — € uma operacao que nao modifica o patrimonio;
o fato Administrativo — é toda operagdo que modifica o patrimonio.

Chamamos de “técnicas contabeis” os métodos utilizados para o registro dos fatos administrativos
(escrituracdo), a elaboracao posterior das demonstracdes contabeis, a analise da consisténcia e qualidade
dos lancamentos e das demonstrag6es (auditoria) e o estudo comparativo das demonstragdes financeiras
para diagnosticar a satde econémico-financeira da empresa (analise de balancos).

Em resumo, podemos dizer que as técnicas contabeis séo:
e escrituragao;
e demonstracdes contdbeis ou financeiras;
e analise de balancos;
e auditoria (interna e externa).

Entende-se por escrituragao a técnica pela qual as ocorréncias com efeitos no patriménio séo registradas.
Algumas regras devem ser seguidas para que as informacdes possam ser aproveitadas e compreendidas
por todos aqueles interessados. A escrituracao € um meio utilizado para possibilitar, pela agregacédo dos
diversos fatos ocorridos, a elaboracdo de demonstrativos capazes de formar a posicdo da riqueza
patrimonial.

As demonstragdes contabeis podem ser apresentadas sob diversos angulos informativos. Algumas séo,
digamos, uma consolidacdo dos fatos registrados ou escriturados. O balanco patrimonial, por exemplo,
mostra a situacao do patrimoénio, em determinado momento, resultante da escrituracao de diversos fatos. A
Demonstracdo do Resultado do Exercicio também é resultante de diversos fatos, positivos e negativos,
escriturados durante um ano. Mostra como a empresa se saiu naquele ano. O inventario é outra
demonstracdo e preocupa-se em mostrar a composicao de alguns itens patrimoniais, analiticamente, alguns
sem a utilizacdo dos registros contabeis, como, por exemplo, 0os estoques que sao fisicamente verificados e
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outros com base nos registros contabeis, como valores a receber e a pagar, valores que a empresa mante
nas instituicoes financeiras e outros.

A andlise de balancos é a técnica que consiste na decomposi¢do, comparacgdo, interpretacdo dos
demonstrativos do estado patrimonial e do resultado econdmico de uma entidade. Trata da avaliagdo da
situacdo real do patriménio, em termos de capacidade financeira, desempenho operacional, sobrevivéncia
da entidade e de suas possibilidades de expansdo e desenvolvimento. Determina a capacidade de
pagamento da empresa, 0 grau de solvéncia, a evolucdo da empresa, a estrutura patrimonial e outras. Pela
andlise de balancos, é possivel comparar a situagdo da empresa dentro do setor de que faz parte. Apresenta
guocientes Uteis para os interessados na riqueza patrimonial, efetivos e potenciais, auxiliando-os, pela
relacéo entre elementos naquele periodo e pela evolugdo durante os anos, a interpretar os demonstrativos
apresentados.

A auditoria é a técnica destinada ao exame e revisao sistematica dos registros contabeis, visando verificar-
lhes a exatiddo, prevenir fraudes e sugerir providéncias para restabelecer ou manter a verdade. E verificada
a qualidade da informac&o prestada, confirmando, ou ndo, se os demonstrativos apresentados representam
com fidelidade a situacdo patrimonial. Na auditoria, examinam-se o0s documentos geradores da
transformacado patrimonial e a estrutura dos demonstrativos contabeis, elaborando-se parecer conclusivo
sobre a correta utilizacdo dos procedimentos e principios contébeis, inclusive a fidedignidade da informacéo.

O registro dos fatos administrativos dara a tonica da organizagéo contabil. Para se ter uma uniformidade
nesses registros, € preciso usar sistemas e métodos racionais. Sao usados, na contabilidade, os sistemas
de contas e os métodos de escrituragao.

2. DEFINICAO DE CONTROLADORIA

Segundo Mossimann (1999), a controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestao econdmica das empresas, com a finalidade de
orienta-las para a eficacia.

Peleias (2002) define Controladoria como uma &rea da organizacao a qual é delegada autoridade para tomar
decises sobre eventos, transacdes e atividades que possibilitem o suporte ao processo de gestéo.

Padoveze (2003) define como uma unidade administrativa responsavel pela utilizacao de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro da empresa. Desta forma, segundo o mesmo autor, cabe a Controladoria a

responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contabil
dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades.

A Controladoria na estrutura organizacional
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3. LIGACAO DA CONTROLADORIA COM AREAS DA EMPRESA

Uma empresa sé se mantém por meio de seus resultados positivos. No momento em que apresenta
resultados negativos, e esse quadro perdura por algum tempo, sua sobrevivéncia estd comprometida.

O modelo de gestdo da empresa inclui toda a estrutura organizacional, ou seja, 0s diversos processos gue
compdem o todo, denominados areas. A missdo de todas as areas de uma empresa € dar suporte a gestdo
dos negdcios, de modo a assegurar que ela atinja seus objetivos.

A controladoria esta interligada com todas as areas de um negdécio, como vendas, suprimentos, producao,
financgas, recursos humanos etc. Essas areas atuam de forma independente, porém visando a um Unico
objetivo comum.

Essa atitude pode diminuir o resultado de determinada area, com repercussées negativas no resultado
global. Portanto, cabe a controladoria integrar e agrupar os dados e as informacdes entre as areas e 0s
objetivos da empresa.

A controladoria € o elo entre clientes internos e também o instrumento de mensuracao dos resultados da
empresa e deve funcionar de forma eficiente.

QUADRO COMPARATIVO DE
LIGACAO DA CONTROLADORIA

Depto
FPessoal

Controladoria

Froducao

Conforme Peleias (2002), a existéncia de uma area com as caracteristicas, fungcbes e propdsitos até aqui
relatados representa importante contribuicdo para a eficacia empresarial e para garantia da sobrevivéncia e
crescimento das organizacfes. Entretanto, é possivel que, em algumas empresas, ndo exista uma area
especifica de controladoria, em razdo de fatores, como porte, cultura organizacional ou estagio de
desenvolvimento gerencial. Ainda assim, é necessario identificar a &rea que fard esse papel.

4. USUARIOS, PRODUTOS E SERVICOS DA CONTROLADORIA

O desenvolvimento do método contébil esta intimamente associado ao surgimento do capitalismo e teve por
aplicacdo inicial medir acréscimos ou decréscimos dos investimentos feitos numa entidade. Além,
naturalmente, dos administradores das proprias entidades que mantém contabilidade, diversos outros
grupos de pessoas e instituicdes se interessam e necessitam de informagdes contabeis.
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A ampliac@o do leque dos usuarios potenciais da contabilidade decorre da necessidade de uma empresa
evidenciar suas realizacdes para toda a sociedade. Antigamente, a contabilidade tinha por objetivo informar
ao dono qual foi o lucro obtido numa empreitada empresarial. No capitalismo moderno, isto somente ja ndo
é suficiente. Os sindicatos precisam saber qual a capacidade de pagamento de salarios, o governo demanda
a agregacao de rigueza a economia e a capacidade de pagamento de impostos, os ambientalistas exigem
conhecer a contribuicdo para o meio ambiente, os credores querem calcular o nivel de endividamento e a
probabilidade de pagamento das dividas, os gerentes da empresa precisam de informagdes para ajudar no
processo decisorio e reduzir as incertezas, e assim por diante.

Diante desse quadro, pode-se afirmar que o grande objetivo da contabilidade € planejar e colocar em prética
um sistema de informacdo para uma organizagdo, com ou sem fins lucrativos. De acordo com a NBC TG
Estrutura Conceitual, € condicdo necessaria a caracterizacdo de uma informac¢ao como relevante ser capaz
de fazer diferenca nas decisfes que possam ser tomadas pelos usuarios. As caracteristicas qualitativas se
subdividem em caracteristicas qualitativas fundamentais e caracteristicas qualitativas de melhoria:
comparabilidade, compreensibilidade e tempestividade.

Como um sistema de informacdes, a contabilidade processa e traduz dados, produzindo relatérios e
demonstragfes contdbeis que sdo colocados a disposi¢do dos usuarios internos e externos a entidade. Os
usuarios internos séo representados pelos diferentes niveis da administragdo, e os externos sdo 0s
acionistas, bancos, fornecedores e clientes e as proprias autoridades normativas ou fiscalizadoras. A seguir,
destacamos alguns dos principais usuéarios da contabilidade:

a. Empregados da empresa — tém interesse por ser a empresa sua fonte individual de recursos
traduzidos pelo salario, gratificagcbes e participacbes nos lucros. Como, normalmente, € o
responsavel pela manutencdo de sua familia, deve haver, portanto, o esforco pessoal para os
bons resultados de sua fonte de renda.

b. Sdcios e acionistas — podem ser encarados sob varios aspectos. Os sécios e 0s acionistas podem
ter como principal interesse o retorno do investimento feito nas empresas e a seguranga da
aplicacdo. Se, além da participacdo na sociedade, sdo responséaveis pelas decisdes na empresa,
a quantidade e a qualidade das informag¢fes sdo maiores pela responsabilidade de dirigir o destino
da organizacao, tracando planos e metas. Nas organiza¢fes mais fechadas, ainda existe a ligagcéo
sentimental, havendo respeito e amor pela obra realizada.

c. Administradores e outros responsaveis pelas decisdes — necessitam de informacdes similares ao
socio administrador referido.

d. Fornecedores e outros credores comerciais — tém como principal objetivo o retorno dos recursos
investidos, seja pela entrega de mercadorias, de dinheiro ou outra forma de propiciar o
funcionamento da organizacdo. As informacdes que necessitam sdo, pois, ligadas a rentabilidade
e garantia de retorno dos capitais investidos.

e. Governo —tem dois grandes interesses que podem tomar como suporte as informacgdes contabeis.
O financiamento da atividade governamental, para o bem-estar de toda a populacdo, necessita de
recursos que, em grande parte, vém da atividade empresarial sob a forma de tributos. Outra
informagdo que pode ser extraida da contabilidade € sobre o desenvolvimento em areas
geograficas, setores de atividade e outras que, convenientemente compiladas, podem orientar a
politica de desenvolvimento da nacao.

f. Publico — somos todos interessados nas informacdes fornecidas pela contabilidade, em sentido
amplo, quando potencialmente investidores de recursos ou, mesmo de forma restrita, e
conciliando renda com gastos. Nao necessariamente precisamos montar um sistema de
contabilidade pessoal, embora possivel, mas lembremos que o objeto da contabilidade é o
patrimdnio e, o individual, deve ser administrado caracterizando contabilidade.
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g. Clientes — os clientes tém interesse em informagdes sobre a continuidade operacional da entidade,
especialmente quando tém um relacionamento a longo prazo com ela, ou dela dependem como
fornecedores importantes.

As demonstracfes contabeis sdo preparadas e apresentadas para usuarios externos em geral, tendo em
vista suas finalidades distintas e necessidades diversas. Governos, 6rgdos reguladores ou autoridades
fiscais, por exemplo, podem especificamente determinar exigéncias para atender a seus proéprios fins. Essas
exigéncias, no entanto, ndo devem afetar as demonstracdes contabeis preparadas segundo a estrutura
conceitual.

Objetivam fornecer informacdes que sejam Uteis na tomada de decisdes e avaliagbes por parte dos usuarios
em geral, ndo tendo o propdsito de atender a finalidade ou necessidade especifica de determinados grupos
de usuarios.

As demonstragfes contdbeis preparadas com a tal finalidade satisfazem as necessidades comuns da
maioria dos seus usuarios, uma vez que quase todos eles utilizam essas demonstracdes contabeis para a
tomada de decisdes econdomicas, tais como:

a) decidir quando comprar, manter ou vender um investimento em acoes;

b) avaliar a Administracéo quanto a responsabilidade que Ihe tenha sido conferida, qualidade de seu
desempenho e prestacao de contas;

c) avaliar a capacidade da entidade de pagar seus empregados e proporcionar-lhes outros
beneficios;

d) avaliar a seguranca quanto a recuperacao dos recursos financeiros emprestados a entidade;
e) determinar politicas tributéarias;

e) determinar a distribuicdo de lucros e dividendos;

f) preparar e usar estatisticas da renda nacional; ou

h) regulamentar as atividades das entidades.

Entretanto, os pequenos empresarios normalmente sdo pessoas que decidem sozinho os rumos dos
negoécios, por estarem no dia a dia da atividade e ndo terem as informacdes precisas € no momento
necessario, tomam as decisdes por intuicdo ou como dizem “pela experiéncia”.

Os interessados em seus produtos e servicos sao todas as pessoas fisicas (acionistas, diretores, gerentes
e empregados de forma geral) e entidades juridicas que queiram avaliar a situacdo da empresa (bancos,
governos, sindicatos, fornecedores, clientes).

Normalmente, os acionistas mantém-se afastados das operacfes das empresas, por isso necessitam de
informagBes resumidas que fornecam respostas claras e concisas a respeito do andamento dos negocios.
Por exemplo: serd que a empresa continua a oferecer, no médio e longo prazo, perspectivas de rentabilidade
e seguranca para 0 seu investimento? Essas respostas sdo dadas pela controladoria com a apuracdo dos
resultados econémicos e financeiros da contabilidade.

Os diretores e gerentes da empresa sao responsaveis pelo andamento dos negécios e pelas decisdes;
assim, o interesse deles por dados e informacdes contabeis é muito maior que dos demais usuarios. Os
relatorios gerenciais fornecem aos administradores um fluxo continuo de informagdes sobre os mais
variados aspectos da gestao financeira e econébmica da empresa.
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Cabe aos administradores usarem, de forma inteligente, a informagé&o transmitida pela controladoria, pois
ela é ferramenta de trabalho que permite a eles tomar decisdes com mais seguranca e, também, conhecer
a situacao atual e o andamento dos negdcios, além de influenciar nas decisdes futuras.

Para os bancos e fornecedores, as informac6es econémicas e financeiras disponibilizadas no encerramento
do exercicio sdo fundamentais para que eles conhecam o negécio e a solidez da empresa. Isso é importante
na hora de conceder empréstimos e financiamentos para expanséo.

O governo, o mercado e os empregados interessam-se pelas informac8es econdmicas e financeiras porque
0 governo exerce o poder de tributar e arrecadar impostos, taxas e contribuigdes, principalmente o Imposto
de Renda, que é taxado com base nos resultados (lucros) apurados pelas empresas por meio das
demonstrac¢@es financeiras.

O mercado analisa as demonstracdes financeiras para acompanhar a evolugdo das cotacdes das acoes,
principalmente a Bolsa de Valores, para as empresas do capital aberto.

Para os empregados, a importancia e a seriedade das informacg6es da empresa estdo ligadas a participagdo
deles nos resultados e na garantia da continuidade do negdcio.

5. A CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO

FRESIDENTE

DIRETOR DIRETOR DIRETOR
OE PROOLUC A AP N ISTREAT WS COMERCIAL
FiMAMCEIRO

CONTROLLER TESOURARLA

—| Felacan com Investidnre s

Aaiditnria Interna I Sisterma de Informacaes

Serenciais

Flanejamento F=rritiirar:an |
e Controle

Orcarmento, Projecbes e Contahilidade Societaria;
Analises de Inwvestimentos; Controle Patrirmmonial;
Contabilidade de Custos; Contabilidade tributaria.

Contahilidade par
FResponsahilidades;
Acormpanhamento do Megacio
e estudos especiais
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A controladoria, assim como as demais areas de responsabilidade de uma empresa, deve esforcar-se para
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da organizacdo. Com isso, ela tem um papel
fundamental, que é coordenar os esforcos para conseguir maior sinergia das areas, pela soma dos
resultados globais. A controladoria de uma empresa estd intimamente ligada com todas as areas, seja pelo
recebimento dos dados e fornecimento de informacdes, seja pelo estabelecimento de controles internos. Ela
agrupa todos os fatos e atos operacionais, mensura e acompanha o desenvolvimento do negdcio por meio
dos relatérios gerenciais, econémicos e financeiros.

Séo fungdes da controladoria:
a) Subsidiar o Processo de Gestao
Por meio de um sistema de informacdo que permita simulacbes e projecbes sobre eventos
econdmicos no processo de tomada de deciséo.
b) Apoiar a Avaliacdo de Desempenho
Analisando o desempenho econdmico das areas;
Analisando o desempenho dos gestores:

Analisando o desempenho econdémico da empresa;
Avaliando o desempenho da propria area.

AN NI NN

c) Apoiar a Avaliagao do Resultado

v" Analisando o resultado econémico de produtos e servicos;
v" Monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrées;
v" Avaliando o resultado de seus servicos.

d) Gerir os Sistemas de Informagdes

v' Definindo a base de dados que permita a organizacdo da informacdo necessaria a gestao;

v' Elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos, considerando as
caracteristicas fisico-operacionais préprias das areas para os gestores;

v' Padronizando e harmonizando o conjunto de informacées econdmicas (modelo de
informagéo).

e) Atender aos Agentes do Mercado

A empresa € um sistema aberto e, consequentemente, interage com o meio ambiente, trocando o0s
mais diferentes tipos de recursos/produtos. Diante dessa condicao, é funcdo da controladoria atender
as demandas externas, da seguinte forma:

v" Analisando e mensurando o impacto das legislacdes no resultado econémico da
empresa;

v" Atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante legal
formalmente estabelecido, seja como apoio ao gestor responsavel.
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6. APLICACAO DA CONTABILIDADE NA CONTROLADORIA

7

A contabilidade € um ramo do conhecimento humano que trata da identificacdo, avaliacdo, registro,
acumulacdo e apresentacdo dos eventos econdmicos de uma entidade, seja ela industrial, financeira,
comercial, agricola, publica etc., com o objetivo final de permitir a tomada de decisdo por seus usuarios
internos e externos por meio de seus sistemas de informacdo. Se a informacao contabil-financeira é para
ser Util, ela precisa ser relevante e representar com fidedignidade o que se propde a representar. A utilidade
da informacdo contébil-financeira é melhorada se ela for comparavel, verificavel, tempestiva e
compreensivel.

As entidades utilizam as informagdes para comunicar as atividades em uma parte da organizacdo aos
responsaveis pelas decisbes em outra parte. Mas as informacBes fazem mais que simplesmente
comunicar. O tipo de informac&o comunicada provoca a¢des que determinam o desempenho da empresa.
Construir uma nova base de informacgfes para dar suporte a exceléncia competitiva global ndo é uma
tarefa facil ou rapida. A contabilidade devera desempenhar um papel na nova base de informacgdes. De
muitas maneiras, estudiosos e profissionais tém tentado caracterizar a contabilidade, e, por via de
consequéncia, expor, em linhas gerais, as tarefas do contador agora, no intuito de conhecer as limitagdes
da contabilidade, os contornos, o &mbito e principalmente seu objetivo.

O custo de gerar a informacgdo é uma restricao sempre presente na entidade no processo de elaboracao e
divulgacéo de relatério contébil-financeiro. O processo de elaboragéo e divulgacédo de relatério contabil-
financeiro imp&e custos, sendo importante que ditos custos sejam justificados pelos beneficios gerados pela
divulgacéo da informagé&o. Existem variados tipos de custos e beneficios a considerar. H4 um descompasso
entre as exigéncias contdbeis e a Receita Federal do Brasil (RFB) o que faz com que o trabalho dos
escritérios de contabilidade tenha um custo mais elevado para as pequenas e médias empresas, que
acabam optando por postergar os ajustes a serem feitos.

O balan¢o de acordo com o IFRS resulta em um novo célculo de lucro, mas a RFB adota uma metodologia
antiga de célculo, o que obriga duas escrituragfes distintas. O que as empresas tém feito para sanar as
dificuldades, em especial as de pequeno e médio portes, € procurar, no primeiro momento, um escritorio de
contabilidade para atender a suas necessidades mais urgentes. Essa terceirizacdo deve levar no minimo
um ano. E o tempo necessario para preparar um departamento de contabilidade interno apto a atender a
todas as normas. A contabilidade para as pequenas e médias empresas, contemplada pela Norma Brasileira
de Contabilidade NBC TG 1000, aprovada pela Resolucdo CFC no 1.255, de 10 de dezembro de 2009,
estabelece que o objetivo das demonstracdes contabeis das pequenas empresas € oferecer informacéo
sobre a posicédo financeira, o desempenho e os fluxos de caixa da entidade.

A contabilidade interna torna o acesso as informacdes mais agil e permite que a empresa formule estratégias
mais rapidamente, o que € uma das vantagens da norma IFRS. As empresas ganham com uma
contabilidade voltada para os grandes numeros, como a proposta pela IFRS. Podem administrar melhor
seus custos, contas a pagar, a receber e fluxo de caixa, entre outras informacdes importantes para a gestéo.

No Brasil, falta conviccdo de que a IFRS € um conjunto de normas que ajuda a entender melhor o
funcionamento da empresa.

Considerando o que disp6e a NBC TG Estrutura Conceitual, a respeito das caracteristicas qualitativas da
informacéao contabil-financeira (til,

e Para que a informacdo contabil-financeira seja util, ela precisa ser relevante e representar com
fidedignidade o que se propde a representar.

z

e A utilidade da informacdo contabil-financeira € melhorada se ela for comparavel, verificavel,
tempestiva e compreensivel.
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¢ Informacao contabil-financeira relevante € aquela capaz de fazer diferenca nas decisdes que possal
ser tomadas pelos usuarios.

7. JUSTIFICATIVAS DA NECESSIDADE DE CONTROLADORIA

Para que possa medir a eficiéncia organizacional, € necessario que a empresa possua uma estrutura de
acompanhamento e controle eficaz, com padrdes preestabelecidos e difundidos para toda a organizacao,
para que se possa medir e informar os gestores de todas as areas sobre o andamento das metas e objetivos
estabelecidos e sobre se a organizacdo estd cumprindo sua missdo. Esse papel deve ser feito pela
controladoria, porque € o objetivo da area obter as informacdes das pessoas dentro do processo de gestao
empresarial, comparar o que foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos econdmicos e financeiros,
de forma a conduzir a eficacia empresarial.

E necessario que os objetivos e metas da empresa estejam alinhados com o processo de gestio do negdcio.
Em um modelo de gestdo participativo, todas as areas recebem metas desmembradas pela alta
administracdo. Essas metas para as areas estdo amarradas com a meta global da empresa, estabelecida
pela missdo da organizagdo. As informacdes sdo disseminadas para todas as areas e cada area é
responsavel pelos seus resultados, tomando decisdes dentro do seu campo de atuagéo e conhecimento.

Cabe ao Controller ser o elo entre os executivos do Staff e os de linha na organizacdo, suprindo as areas
com analise de desempenho econémico e financeiro, interagindo quando as areas estdo acima ou abaixo
da meta estabelecida. Também cabe ao Controller fornecer relatérios com andlise por setor e da empresa
sobre 0 andamento das metas estabelecidas.

RESUMO

A Controladoria preocupa-se fundamentalmente com a gestéo do negécio, compreendendo:

Subsidiar o processo de gestao;
Apoiar a avaliagdo de desempenho;
Apoiar a avaliacdo do resultado;
Gerir os sistemas de informacao;
Atender aos Agentes do Mercado.

AN N N NN

* A teoria das decisdes nasceu de Herbert Alexander Simon, que a utilizou para explicar o
comportamento humano nas organizagdes.

» A decisao é um processo de andlise e escolha entre varias alternativas disponiveis do curso de acao que
a pessoa devera seguir. Temos seis elementos classicos na tomada de deciséo:

o tomador de decisédo — é a pessoa que faz uma escolha ou op¢ao entre varias alternativas de acao;

0s objetivos — que o tomador de decisdo pretende alcancar com suas acoes;

as preferéncias — critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua escolha;

a estratégia — o curso da acdo que o tomador de decisdo escolhe para atingir os objetivos,

dependendo dos recursos que venha a dispor;

e a situacdo — aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisdo, muitos dos quais se
encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreenséo e que afetam sua escolha;

e o0 resultado — é a consequéncia ou resultante de uma dada estratégia de decisao.
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* As decisbes nem sempre nascem de problemas, pois elas podem se originar, também, de oportunidades,
objetivos e interesses.

» Comportamento racional: ordem ldgica, presenca de informacdes;
» Comportamento intuitivo: sensibilidade e percepcao, auséncia de informacoes.

* DecisOes programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que sdo bem compreendidos,
altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, regras e habitos
sistematicos.

* DecisBes ndo programadas (ndo estruturadas) destinam-se aqueles problemas que ndo sdo bem
compreendidos, carecem de estruturacao, tendem a ser singulares e ndo se prestam aos procedimentos
sistémicos ou rotineiros.

* Decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam os objetivos da organizagdo como um todo, seus
propositos e direcédo, sendo uma funcao exclusiva da alta administracéo.

» Decisbes taticas (ou administrativas) sdo tomadas em um nivel abaixo das decisbes estratégicas.
Normalmente sdo tomadas pela geréncia intermediaria, como gerentes de divisdo ou de departamentos.

» Decisdes operacionais sdo tomadas no nivel mais baixo da estrutura organizacional, no campo da
supervisdo ou operacional de uma organizacao, e se referem ao curso de operagdes diérias.

» Centralizacdo significa que a autoridade para tomar as decisdes esta alocada proximo ao topo da
organizacao.

» Descentralizagao significa que a autoridade de tomar decisfes € deslocada para 0s niveis mais baixos da
organizacao.

* Modelo Racional de Decisdao ou Modelo Decisério da Escolha Racional: o modelo que confere ao
individuo a capacidade irrestrita de maximizar e atingir, da melhor maneira possivel, seus objetivos.

* Modelo de Racionalidade Limitada ou Modelo de Carnegie: propde que nao é possivel para um tomador
de decisbes ter acesso a todas as possibilidades de acdo, além do alto custo envolvido nesse processo.

Fases do Processo Decisdrio

¢ |dentificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema ou oportunidade
estdo ocorrendo e que é necessario tomar uma decisao.

e Diagnostico (andlise): procura-se entender o problema ou oportunidade e identificar suas causas e
consequéncias.

e Geracdo de alternativas: muitas vezes, as alternativas ja vém junto com o problema ou oportunidade.
Em outros casos, ndo hé alternativas prévias e € preciso ter ideias.
Escolha de uma alternativa: consiste na avaliacdo, escolha e julgamento da alternativa ideal.

e Avaliagdo da deciséo: avalia-se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.

Métodos ou Formas de Tomada de Decisédo

o Deciséo por autoridade ou por consulta: quando o grupo sugere ideias e realiza discussdes, mas a
deciséo final cabe apenas a uma pessoa.

e Decisdo por maioria ou democratica: quando o grupo realiza uma votacdo acerca de uma
determinada questéo, depois de um periodo de discusséo.
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o Decisdo por minoria negativa: quando o grupo realiza uma votacdo acerca da alternativa mali
impopular e a elimina.

o Decisdo por ranking: quando os membros do grupo apontam, individualmente, as ideias de que
gostam mais, depois as ordenam de 1 a 5, sendo a 52 aquela de que gostam mais. E feita a contagem
e soma dos votos. A ideia com pontuacdo mais alta é escolhida.

e Decisdo por consenso: quando a alternativa € discutida e negociada até que todas as pessoas
afetadas a compreendam e concordem com o que se vai fazer.

Questdes Objetivas

1. (ESTRATEGIA) S&o considerados fatores decisivos para o surgimento da Controladoria, exceto:

0 aumento em tamanho e complexidade das organizagoes.

a globalizacdo das empresas.

a crise financeira ocasionada pelo inicio da 22 Guerra Mundial.
0 aumento no numero de fontes de capital.

ooy

2. (ESTRATEGIA) Em relacéo a Teoria Geral dos Sistemas, assinale a alternativa INCORRETA:

A. o0s sistemas organicos ndo possuem qualquer tipo de interagdo com o ambiente externo, sendo por isso

denominados fechados.

0s sistemas abertos possuem interagdo com o ambiente externo.

a dindmica de interferéncia e interdependéncia entre variaveis dos ambientes interno e externo da

organizacao é denominada sistema-empresa ou perspectiva sistémica da empresa.

D. os sistemas fechados tém de estar isolados em relacdo ao ambiente externo, ndo existindo troca de
energias entre eles.

Ow

3. (FCC/TCE-SP/2008) A aplicacdo da perspectiva sistémica a teoria das organiza¢des, comum durante 0s
anos 60, pretendia integrar os conhecimentos produzidos de forma fragmentaria por abordagens
precedentes.

Sobre a perspectiva sistémica, considere:

I. Atendéncia a entropia € uma das principais ameagas que uma organizagao enfrenta na intera¢cdo com
0 ambiente.

Il. Na perspectiva sistémica, 0 homem, com suas caracteristicas de personalidade e socializacao, € visto
como elemento central no equilibrio, necessariamente instavel, entre organiza¢des e ambiente.

lll.  Um sistema empresarial alcanga um estado de equilibrio integrado quando os diversos subgrupos que
o compdem reagem de forma mais ou menos coerente aos estimulos ou ameacas do ambiente.

IV. A principal preocupacgéo da andlise sistémica é reduzir as incongruéncias e os conflitos entre as metas
organizacionais e os interesses individuais, por meio da compreensao das motivacdes das pessoas
para agirem no ambiente de trabalho.

V. Na teoria sistémica, os papéis funcionais sdo mais importantes do que as caracteristicas pessoais
para a compreensao do funcionamento das empresas.

Esta correto o que se afirma APENAS em:

A 11T elll.
B. I,1leV.
C. LlIlleV.
D. I, lll elV.
E. I, IVeV.
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4. (CESPE/DPF/1997) A Teoria Geral de Sistemas, inicialmente concebida em 1924 pelo bi6logo aleméao
Ludwig Von Bertallanfy, foi proposta como uma teoria interdisciplinar capaz de transcender os problemas
tecnoldgicos, dispondo de principios e modelos gerais que podem ser aplicados de forma ampla e total para
interligar as descobertas das vérias ciéncias.

De acordo com essateoria, julgue o item a seguir.

Um sistema € um conjunto estruturado ou ordenado de partes ou elementos que se mantém em interagéao,
na busca de um ou varios objetivos, sendo caracterizado pela influéncia que cada componente exerce sobre
os demais e pela unido de todos.

5. (CESPE/DPF/1997) A Teoria Geral de Sistemas, inicialmente concebida em 1924 pelo biélogo alemé&o
Ludwig Von Bertallanfy, foi proposta como uma teoria interdisciplinar capaz de transcender os problemas
tecnoldgicos, dispondo de principios e modelos gerais que podem ser aplicados de forma ampla e total para
interligar as descobertas das varias ciéncias.

De acordo com essateoria, julgue o item a seguir.

Entropia é a tendéncia que 0s sistemas tém para o desgaste, para o afrouxamento das relacdes ou para o
comportamento aleatério de suas partes.

6. (CESPE/ANATEL/2006) A partir de uma visdo sistémica, sugere-se que a comunicagao é a esséncia de
um sistema social ou organizagéo.

A respeito da abordagem organizacional de sistemas, julgue o item abaixo.

Com o uso da teoria de sistemas € possivel perceber a organizagdo como sistema aberto, que troca inputs
fisicos, energia e informag¢éo com o meio ambiente, afetando-o e sendo por ele afetado.

7. (CESPE/IBAMA/2013) Considerando as abordagens da administracéo, a evolugdo da administracéo
publica no Brasil e a nova gestao publica, julgue o item a seguir.

Na abordagem da administracdo pelo pensamento sistémico, a ideia de sistema refere-se a um conjunto de
entidades, denominadas elementos ou componentes, que mantém uma espécie de relacao ou interacdo, o

gue possibilita a visdo de uma entidade nova e distinta, em que é possivel o foco no todo e ndao apenas nos
seus componentes.

8. (ESAF/ANEEL/2006) Escolha a opcéo que preenche corretamente as lacunas da frase a seguir e assinale
a opgao correta.

Segundo a abordagem organizacional dos sistemas, uma organizacao é um sistema ,
composto de elementos ou componentes , com limites

fechado - independentes - rigidos
aberto - interdependentes - flexiveis
aberto - independentes - flexiveis
aberto - independentes - rigidos
fechado - interdependentes - flexiveis

moowp
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9. (CESPE/TCE-RO/2013) No que se refere a administragéo geral, julgue o item a seguir.

Sistema refere-se a um conjunto de entidades, elementos ou componentes inter-relacionados, do qual deriva
uma visdo geral que torna possivel o foco no todo e ndo apenas nas partes.

10) Em relagédo ao Sistema de Informac¢des Gerenciais, julgue os itens abaixo como Verdadeiros (V) ou
Falsos (F) e, em seguida, assinale a opcado CORRETA.

I. O sistema de informacdes gerenciais da suporte ao processo de gestdo em todas as suas etapas:
planejamento, execugao e controle.
II. O sistema de informagdes gerenciais tem por objetivo gerar informagdes que atendam as necessidades
dos tomadores de decisfes.
lll. O sistema de informacdes gerenciais € um conjunto de recursos humanos e materiais responsavel pela
coleta e processamento de dados para produzir informag¢des que sejam Uteis a todos os niveis de
geréncia.

A sequéncia CORRETA é:

(A F, F, F.
®) F, V, V.
©) V,V,F.
D) V, V, V.

11) No que se refere ao papel da Controladoria em uma organizagéo, assinale a alternativa correta.

(A) Diz respeito somente ao sistema contabil da organizacao.

(B) E realizada por 6rgéo integrante da estrutura organizacional da empresa, que fornece as informacdes
necessarias para auxiliar a tomada de deciséo.

(C) Suas conclusdes néo interferem no processo decisoério da organizacao.

(D) Concentra-se na andlise dos processos de trabalho, ndo fazendo uso das informagdes contabeis
disponiveis nas Demonstra¢fes Financeiras.

(E) Afim de evitar conflito de interesses, deve sempre ser realizada por empresa de auditoria independente.
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3 - Controller: Fungdes e Atribuicdes

Objetivos

e Compreender alguns aspectos relativos ao exercicio do cargo, tais como funcdes desempenhadas,
habilidades requeridas.

e Minimizar os riscos e incertezas nas decisGes dos gestores, propiciando a eles caminhos alternativos,
em que poderao visualizar qual deles trara um resultado mais eficaz.

e Fornecer informacges Uteis para o processo de tomada de decisao.

1 Introducéo

A controladoria pode ser vista como uma integracdo entre trés perspectivas, quanto ao ramo do
conhecimento, quanto aos seus aspectos praticos (métodos, técnicas e ferramentas) e quanto a um
orgdo/departamento organizacional (Borinelli 2006). Segundo Borinelli (2006) quanto a um ramo do
conhecimento a "Controladoria € um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases teoricas e
conceituais de ordens operacional, econbmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo
de gestao organizacional".

A controladoria € uma atividade e um campo do conhecimento hibrido, que recebe conceitos e
conhecimentos da Contabilidade, e da Administragdo, sendo responséavel pelo suprimento de informagdes
aos tomadores de decisdo. Devido a esse fato, ela pode ser dividida didaticamente em controladoria
administrativa e controladoria contabil, mas na prética profissional isso nao € muito comum pois ambas as
partes costumam ficar sob a égide de um Unico gestor (controller ou controlador). O encarregado pela area
de controladoria em uma empresa é chamado de controller ou controlador. Tal area é considerada um 6rgéo
de staff, ou seja, de assessoria e consultoria, fora da piramide hierarquica da organizacao.

A controladoria se apoia num sistema de informag6es e numa visdo multidisciplinar, sendo responséavel pela
modelagem, constru¢do e manutencédo de sistemas de informacdes e modelos de gestdo das organizacges,
a fim de suprir de forma adequada as necessidades de informacgéo dos gestores conduzindo-os durante o
processo de gestdo a tomarem melhores decisdes. Por isso é que se exige dos profissionais da controladoria
uma formacdao sélida e abrangente a cerca do processo de gestao organizacional.

Com o aumento da competitividade, o avanco da tecnologia, a crescente exigéncia dos consumidores, entre
outros fatores, houve uma mudanca no paradigma das empresas exigindo delas uma permanente adaptacao
a esse novo ambiente.

Diante desse desafio, as organiza¢des devem elaborar um adequado planejamento estratégico que atenda
as novas necessidades dos stakeholders (clientes, fornecedores, acionistas, bancos e 0rgaos
fiscalizadores) podendo trazer contribuicdes valiosas para que as decisdes tomadas no presente apoiem as
consequéncias geradas no futuro. E na gestdo dessas situacdes que esta a controladoria, cuja missédo é
otimizar o processo decisério garantindo informac6es adequadas aos gestores em busca de uma eficacia
gerencial, assegurando a continuidade do negdcio da empresa. E importante que o controller conheca bem
o ramo de atividade da organizacdo, seus objetivos e metas, assim como também ter conhecimentos
contébeis e administrativos.

As funcdes do Controller sdo: Contabilidade, Fiscal, Financeiro, Custos, Planejamento Tributario, Previsdo
Orcamentaria Anual (Budget), Planejamento Estratégico e Relatérios para tomada de decisbes. A
metodologia da controladoria € baseada no processo de controle, através de padroes de qualidade
previamente estabelecidos, focado no planejamento e orcamento tracados pela organizacdo. Porém todos
0s membros da organizacao devem estar envolvidos, desde os niveis mais altos até os operacionais. Desta
forma, a controladoria presta contribuicbes importantes ao progresso organizacional, possibilitando o
equilibrio da organizacéo diante das dificuldades existentes no seu ambiente operacional.
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Primeiramente a controladoria deve definir os padrdes de controle e projetar os resultados com enfoque nos
objetivos da organizacdo. De modo que nao haja excesso, desperdicio ou roubo. Desta forma, o controller
irA elaborar uma analise comparativa entre os resultados e os padrbes de controle estabelecidos,
observando os desvios, ou seja, a diferenca entre os resultados e os padrbes. Apds a verificacdo dos
desvios, elabora-se uma analise da relevancia, a fim de apurar se 0s desvios comprometem 0s objetivos da
organizacao.

Existe uma classificacdo dos desvios de acordo com sua relevancia (baixa, média e alta) e é através dessa
classificacdo que a controladoria faz sugestdes para possiveis solucbes dos problemas identificados,
repassando para os gestores devidos pela ocorréncia do desvio, a partir desse momento, eles sdo
responsaveis pela tomada de decisao.

Contudo, a implantacdo do processo de controle requer uma mudanca cultural no processo de gestdo
organizacional, é preciso que todos se adaptam a nova filosofia para ser bem-sucedida. Nos dias atuais é
imprescindivel para uma grande organiza¢ao um servico continuo da controladoria, pois € o setor que detém
todas as informacdes gerenciais da empresa. Planejando, organizando, controlando e dirigindo todos os
risco e custos, de forma a maximizar o lucro para garantir o sucesso dela.

2. MISSAO DA CONTROLADORIA

A missdo da controladoria é otimizar os resultados econdmicos da empresa visando garantir sua
continuidade, por meio da integracdo dos esforgos das diversas areas. A missédo de cada area tem de estar
atrelada a missao principal da empresa para ter sucesso dentro do seu planejamento estratégico.

Entende-se que a controladoria procura maximizar o resultado individual de cada area por meio da analise
comparativa entre elas.

3. OBJETIVO DA CONTROLADORIA

A controladoria deve informar, influenciar e organizar a fim de instruir a administragdo na consecucao de
seus objetivos. De acordo com Catelli (2003), os objetivos da controladoria, visando a missao estabelecida,
séo:

v/ promover a eficacia organizacional;
v' viabilizar a gestdo econdmica;
v promover integragdo das areas de responsabilidade.

Segundo Catelli, atingir esse conjunto de objetivos significa obter resultados econémicos de acordo com as
metas e condi¢des estabelecidas, decorrentes de decisfes tomadas a respeito de gestdo econdmica em um
enfoque de abordagens sistémicas. Portanto, € nosso ponto de congruéncia, se considerarmos a existéncia
de uma hierarquia de objetivos.

Dessa forma, a controladoria passa a contribuir como area de responsabilidade, ao lado das demais areas
gue compdem a empresa para cumprir os objetivos definidos e manter a continuidade da organizacéo.

A controladoria tera como filosofia de atuacao:

Coordenar esforgcos visando a sinergia das ac¢oes;
Participar ativamente no processo de planejamento;
Integrar e apoiar as areas operacionais;

Induzir as melhores decisGes para a empresa;
Gerar credibilidade, persuadir e motivar.
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4  Funcdes do controller

Atualmente, as fun¢Bes e atribuicBes da controladoria diferem de empresa para empresa. Dependendo do
porte e da estrutura organizacional, a controladoria pode ser encontrada nos mais diversos niveis da
administracdo, assim como pode atuar de diferentes formas.

O controller faz parte da cupula administrativa, participando nos processos de planejamento e controle
empresarial, capacitando os gerentes e 0s administradores a planejarem, executarem e controlarem
adequadamente as atividades da empresa, utilizando com eficiéncia e eficAcia os recursos que sao
colocados a sua disposi¢cdo com a misséo e o objetivo da empresa, conduzindo-a ao sucesso.

EFICIENCIA: EFICACIA:

« Enfase nos meios. Enfase nos resultados.

L}

= Fazer corretamente as = Fazer as coisas certas.
coisas. = Atingir objetivos.

= Resolwver problemas. = Otimizar o uso de

» Salvaguardar recursos. recursos.

« Cumprir tarefas e = Obter resultados.
obrigacoes. « Dar eficacia aos

= Treinar os subordinados. subordinados.

= Manter as maquinas. = Maquinas em

= Fregquentar a igreja. funcionamento.

= Rezar. = Praticar wvalores religiosos.

= Jogar futebol com arte. » Ganhar o céu.

« Ganhar o jogo.

O controller tem uma visdo ampla da organizacdo e conhece a fundo todas as informagdes, por isso, sua
funcédo é elaborar, analisar e interpretar os relatérios gerenciais de acordo com as necessidades do usuario,
gue servirdo de suporte para a tomada de decisdes na empresa.

Basicamente, a controladoria é exercida de duas diferentes formas:

A primeira, e mais comum, € muito semelhante a funcdo de um “contador geral”, situando-se na estrutura
organizacional como 6rgéo de linha e subordinando-se diretamente ao diretor financeiro.

Suas atribuicdes basicas sdo semelhantes a de um “contador geral” ou “gerente de contabilidade”, que se
responsabiliza pelo contetdo das informacdes geradas nos diversos setores que a ele sdo subordinadas.
Em muitos casos, o profissional que ocupa esse cargo € um ex-contador que esta fazendo carreira na
empresa e, na maioria dos casos, continua a assinar o balancgo.

Neste caso, o controller seria responsavel pelas seguintes areas, entre outras:

Contabilidade geral: escrituracdo, analise de contas e elaboracdo de relatdrios contabeis.
Contabilidade de custos: apuracdo dos custos, relatorios gerenciais.

Contabilidade fiscal: cumprimento de obrigacdes tributarias e acessorias.

Controle patrimonial: registro e controle de patriménio.

Planejamento: elaboracdo de or¢camentos, acompanhamentos da execugdo orgcamentéria,
analise de custos, analise de balancos, interpretacdo das tendéncias e perspectivas
econbmicas, sugestdo de precos, estudos de mercado, balancos projetados, tabelas
estatisticas.
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e Financas: planejamento financeiro, administracdo do fluxo de caixa, tesouraria, conta
pagar, contas a receber, cobranca, cadastro, contratos, administracdo dos recurso

financeiros.

e CPD: desenvolvimento e implantacdo de sistemas integrados, especificos, personalizados,

multiusuarios, implantacdo de redes de microcomputadores, treinamento e integracdo dos
conjuntos de atividades x funcionarios, administragéo dos dados e a preservacao e integridade
dos recursos tecnoldgicos.
Auditoria Interna: desenvolvimento e implantagéo do plano de auditoria interna.
O&M: desenvolvimento, implantagéo e aperfeicoamento dos controles internos, planos de
formulérios, sistemas de comunicagdo formal, manualizagdo de normas e procedimentos
internos.

Geralmente, o controller estd em ambito de geréncia e reporta-se ao diretor financeiro.

A segunda forma de atuacao do controller, e mais correta, € como um 6érgao de staff, ligado diretamente a
alta administragéo, funcionando como “filtro” das informagdes geradas pelos diversos setores da empresa.
Sua fungéo béasica € garantir que as informacdes cheguem as pessoas certas no tempo certo, ndo sendo de
sua responsabilidade a elabora¢do das mesmas, mas sim sua compilacdo, sintese e andlise.

Assim sendo, a fungéo do controller podera ser mais bem visualizada na figura a seguir.
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Neste caso, o controller precisa ser um profissional altamente qualificado, que definird e controlara todo fluxo
de informacdes da empresa, garantindo que as informacdes corretas cheguem aos interessados dentro de
prazos adequados e que a alta administracdo somente receba informacdes Uteis a tomada de decisdes.

As decisbes tomadas pela alta administracdo provocardo acdes que por sua vez gerardo mais informacoes.

Neste contexto, a funcéo basica do controller sera garantir a perfeita realizacao do processo:

deciséao 0 acao 0 informagé&o 0 controle

Atualmente, diante das grandes inovagfes do mundo gerencial, a contabilidade ndo pode ficar alheia a esses
avancos; é preciso que ela ocupe um espaco atuante e preciso. Dai a necessidade de se dar um novo
enfoque: o de ndo apenas registrar nimeros, mas de controlar, mostrar caminhos, direcdes.

A contabilidade como controladoria é, sem duvida, algo essencial para o gerenciamento da empresa. A
controladoria €, na verdade, um departamento que registra fatos ocorridos; e sua inovacédo € no sentido de
que, registrando esses fatos, consiga projetar a situacdo real da empresa, visando sempre 0s pontos
estratégicos presentes e futuros, auxiliando, assim, na tomada de decisdes da empresa.

A controladoria pode atuar como 6rgdo administrativo, vindo a garantir a qualidade das informagbes e a
auxiliar os administradores e gestores em suas areas, abrindo caminhos para que esses atinjam os objetivos
pretendidos.

Atua também como ramo do conhecimento na conceituacao e teoria em apoio a contabilidade, na elaboracéo
e continuidade do sistema de informacdes, dando suporte a contabilidade e a gestdo da empresa.

2.1 Caracteristicas do controller

Dentro do sistema de informacdes, o controller é o gestor responsavel pelo Departamento de Controladoria.
Seu papel béasico é zelar pelo processo, controle e sistema de informagfes gerenciais, econdémicas e
financeiras da organizacao, visando as sinergias entre areas e a agregacao de valor.

Para Nakagawa (1993), o Controller desempenha sua fungéo de controle de maneira muito especial, isto &,
ao organizar e reportar dados relevantes exerce uma forca ou influéncia que induz os gerentes a tomarem
decisdes logicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa.

Sua funcao principal na organizacdo é manter o executivo principal da companhia e os demais usuarios
informados sobre os rumos que ela (empresa ou area) esta tomando e sobre quais os pontos que,
porventura, podem estar ou ficardo enfraquecidos, caso ndo sejam realizadas ac¢des imediatas. O Controller
€ 0 executivo de normas, controles, metas, objetivos, orcamentos, contabilidade, financas e informatica. Sua
funcéo principal é obter, gerar e interpretar as informacfes que possam ser usadas na formulacao da politica
empresarial e principalmente na execucdo dessa politica. Na maioria das organizacfes, a pessoa
responsavel pela contabilidade é denominada de Controller — nome que soa como se ela controlasse. Na
realidade, o Controller envolve-se em planejamento, tomada de decisdo, desenho de sistemas de
informac®es e de sistemas de incentivos e em varias outras tarefas, além de ajudar gerentes em decisbes
operacionais. O Controller ocupa uma posicao na equipe que administra a companhia.

Deve ter a capacidade de prever problemas nos diferentes departamentos da empresa e se antecipar a eles
e de propiciar os elementos para as devidas solugdes.

Fornecer a alta direcdo as informacdes na linguagem dos executivos de primeira linha. Tais informacfes
podem variar desde complicadas tabelas estatisticas de vendas e mercados a balancgos futuros projetados.
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Saber traduzir dados estatisticos em gréaficos de tendéncias projetadas e analisar balancos com tendéncias
e perspectivas futuras.

Deve ter os olhos voltados para o futuro, pois o passado estd morto. As perdas do passado ja ndo podem
ser controladas. Deve ser capaz de analisar os resultados do passado, sem perder de vista o presente e
tirando todas as licbes dos erros passados.

Ele é o homem de informacdes. E capaz de dar informacdes e elaborar relatérios no momento em que for
solicitado.

Ser um executivo estudioso e apaixonado pelo processo cientifico. Deve insistentemente desenvolver
estudos e interpretacdes de todas as areas controladas, procurando sempre aprimorar os controles, reduzir
a zero as perdas de tempo, insumos e capital.

Deve ser um conselheiro, um formador de discipulos. Como sempre, seus estudos trardo a luz os pontos
fracos dos outros setores, devera sempre ser um ajudador dos outros gerentes, ao invés de aparecer
criticando, devera aparecer sugestionando a necessidade de melhoras nos outros departamentos e estar
sempre pronto para colaborar, dando seus préstimos em nome da corporagao e para o bem dela.

Devera ser ético e imparcial. Havera ocasides em que fara relatérios negativos de outros executivos. E sua
funcdo avaliar a performance de todos os departamentos da empresa, e nessa tarefa devera ser sempre
imparcial e honesto.

Deve ter a capacidade de vender suas ideias aos demais executivos da empresa e de apresentar métodos
de execucdo e melhorias dos processos. A perfeita relacdo com seus pares fara o diferencial, que
certamente refletird nos balangos da empresa. O perfil profissional desejado pelas empresas para essa
importante funcao é ter visdo preditiva, de futuro, com profundo trabalho no orgamento empresarial e nos
elementos intervenientes da maximizacao dos resultados (produtos, volumes, custos, investimentos).

2.2 O Papel do Controller
O Controller é o principal executivo da Controladoria com as seguintes atribui¢des:

Projetar e operar as informag0des e sistemas de controle;

Preparar demonstracoes, relatérios financeiros e relatorios ndo financeiros;

Confeccionar e analisar os relatérios de desempenho;

Supervisionar a auditoria interna e procedimentos de controle contabil;

Desenvolver a capacidade do pessoal de sua area e participar do aperfeicoamento do pessoal de
nivel gerencial em assuntos relativos a funcao de Controladoria.

YVVVYY

E para executar estas atividades, espera-se que tenha um perfil com as seguintes caracteristicas:

» Bom conhecimento do ramo de atividade no qual a empresa esta inserida, bem como as vantagens
e desvantagens que afetam o setor;

Conhecimento da histéria da empresa e seu enquadramento com 0s seus objetivos, suas metas e
suas politicas. Conhecer quais sédo 0s seus problemas e as principais oportunidades.

Habilidades de andlise de dados contabeis e estatisticos e conhecimento de informética suficiente
para propor modelos de integragéo dos diversos dados;

Boa comunicacdo oral e escrita, haja vista sua necessidade de comunicar os fatos interna e
externamente.

Profundo conhecimento dos principios contabeis e implicacBes fiscais que afetam o resultado
empresarial.

YV VvV V V
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2.3 Ferramentas da Controladoria

As ferramentas que a Controladoria pode utilizar em seus processos devem atender a realidade da empresa
em que estdo sendo aplicadas em funcao das suas caracteristicas, no entanto de maneira geral podem ser
subdivididas e relacionadas com as principais atividades, levando-se em conta a divisdo de processos da
funcéo de gestéo.

Grupo de Ferramenta O que controla
Controle de Capital de Giro | Controla os recursos destinados a manutencéo das atividades operacionais.
Fluxo de caixa Controla entrada e saida de dinheiro elucidando a real situacao financeira da
empresa.

Fonte: Gil (2013)

2.4 Ciclo do controle

O processo “decisdo, agdo, informacdo, controle” pode ser identificado no ciclo do controle, conforme
demonstrado a seguir:

CICLO DO CONTROLE

Determinacgao
de objetivos

Comparacao
resultados
objetivos

Planejamento
estratégico

Comparacao 3 =
Determinacao
Festiitacias X (8] das atividaf:les
metas
Comparagao
orcado E( Determinacdo dos

realizado recursos necessarios

Execugao 6 5) Aprovacao

1. DETERMINACAO DE OBJETIVOS. A alta administrac&o determina os objetivos da empresa para um
periodo futuro, normalmente de médio e longo prazos.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. Conjunto de metas que seréo atingidas a curto e médio prazos e que
possibilitardo a consecucéo dos objetivos propostos.

3. DETERMINACAO DAS ATIVIDADES. Definicdo dos setores envolvidos com as metas e objetivos e
atribuicdo da responsabilidade inerente a cada area.
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4. DETERMINACAO DOS RECURSOS NECESSARIOS. Elaboracdo de orcamento e de analise
projetos que necessitardo ser desenvolvidos.

5. APROVACAO. Andlise de orcamento e de demonstracdes contabeis projetadas e aprovacdo ou
reformulacdo das metas e objetivos.

6. EXECUCAO. O sucesso obtido na execucéo do plano dependera do grau de envolvimento de cada area.
Assim sendo, € necessaria a divulgacdo do plano e das metas a serem alcancadas e do
comprometimento de todos.

7. COMPARACAO DOS VALORES ORCADOS E REALIZADOS. Estas fungdes s&o atribuicbes da area de
controladoria, que fara o acompanhamento da execucao das operacdes, a comparagado do orgcado com 0
realizado, apurard e classificara as variacdes, identificara as causas das variacdes e propora medidas
corretivas.

Por meio das comparacdes entre valores or¢cados e realizados, é possivel extrair variagcdes divididas em
variacGes de desempenho e variacées de estimativa. A partir dai, apuram-se as causas das variacdes,
identificam-se 0s responsaveis e sao propostas medidas corretivas.

8. COMPARACAO ENTRE RESULTADOS E METAS. A andlise dos resultados previstos em comparacao
aos realizados permite determinar a necessidade de reformulagdo das metas ou de um melhor
acompanhamento das atividades.

9. COMPARACAO ENTRE RESULTADOS E OBJETIVOS. Periodicamente, os resultados obtidos s&o
analisados com a finalidade de avaliar a consecugao dos objetivos propostos.

Nessa oportunidade, € avaliada a necessidade de reformulacdo dos objetivos propostos, o que
desencadeara todo o processo do ciclo do controle.

2.5 Ferramentas de trabalho

1. A informética como ferramenta de administracdo moderna, ambientes graficos, sistemas
integrados, multiusuarios, compartilhamento de dados em rede e disponibilizagédo de informacdes
via Internet.

2. A reengenharia contabil financeira aplicada para melhor aproveitamento dos recursos e da
sinergia interna.

. Plano de contas personalizado para as atividades da empresa.

4. Orcamento departamental integrado da producéo, vendas e administracao.

5. Os sistemas de custeio da producéo e vendas apurados pelo método de custeio por absorcao, na
sistematica ABC, aferidos pelo custo-padrao.

6. O planejamento financeiro como ferramenta de alavancagem do desenvolvimento empresarial.

7. Os sistemas de montagens de pregos e margens por mark-up.

8. Os programas de qualidade e padrdes de produgéo Kaizen, Iso, Just in Time, Kanban, TQC etc.

9. Os programas de avaliacdo internos da performance operacional e as avaliacbes de
desenvolvimento dos funcionarios.

10. Os planos de formularios internos.

11. O sistema de relatérios gerenciais — o SIG.

12. Os manuais internos de normas e procedimentos, de filosofia empresarial e de estrutura
organizacional.

3 Umanovaviséo das func¢fes do controller

A controladoria surgiu em um momento de mudancas por volta do século XX, durante a Revolugao Industrial.
Com o passar do tempo, a contabilidade deixou de ser utilizada apenas para regulamentacéo e registro de
fatos passados e passou a ser utilizada também como ferramenta de auxilio & administracdo das
organizacdes.

A cada dia que passa, o fluxo de informac@es dentro de uma empresa fica maior e mais complexo, exigindo

cada vez mais um numero maior de dados para auxiliar a tomada de decisdes. E essa complexa malha
organizacional exige uma demanda cada vez maior de profissionais que consigam ter uma visdo ampla.
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A controladoria proporciona ao profissional atuar na &rea econdmica e financeira através do
desenvolvimento de um sistema de informacfes gerenciais que proporcione essa visdo ampla, como base
de dados da contabilidade, que facilite o posicionamento dos executivos numa empresa, desde 0 aspecto
operacional até o estratégico.

Assim, o perfil real do controller nunca mudou; as empresas € que nao deixam que eles atuem como
gostariam e de conformidade com sua preparacdo; além do conhecimento contabil, eles tém a visédo
econdmica, financeira e estratégica da empresa; sao eles que deveriam, junto com 0s estrategistas da
empresa, planejar e coordenar as estratégias a serem tracadas, pois sabem através dos resultados
realizados qual sera a tendéncia dos resultados futuros. Eles conhecem também a lucratividade de cada
produto e a margem de contribuicdo deles, bem como quais sdo as despesas fixas, 0 que lhes permite
calcular o ponto de equilibrio da empresa (break-even-point), sabendo quanto ela precisa faturar para pagar
0s seus gastos fixos. O controller € um executivo de normas, controles, metas, objetivos, orcamentos,
contabilidade, financas, informatica.

O controller conhece melhor a empresa do que qualquer gerente ou diretor, podendo ajudar muito a alcancgar
0 sucesso.

e Na area de compras ele tem o controle e a visdo dos estoques e do que podera ocorrer se continuar
a comprar abaixo ou acima do limite.

e Na area produtiva, conhece a capacidade de producédo e a ociosidade, podendo sugerir mudancas
para ndo desperdicar dinheiro e tempo.

e Na area comercial sabe quais os produtos que estéo sendo vendidos com prec¢o abaixo ou acima do
minimo desejavel, como também quais as quantidades necessarias para atingir os objetivos da
empresa.

e Na area de recursos humanos sabe se 0s salarios e os beneficios estdo adequados aos objetivos
tracados.

e Na area tributaria direta esta atualizado com o regime de apuragéo e célculo do Imposto de Renda,
da Contribuigdo Social sobre o Lucro, como também do PIS e COFINS sobre o faturamento.

e Na area tributaria indireta ele conhece todos os impostos incidentes, tais como o ICMS, IPI, ISS e
outros.

o Na area de planejamento estratégico, com todos esses nimeros e dados da empresa, os transforma
em informac0fes para tomada de decis6es e sugere alternativas para alavancar, ou até mesmo para
diversificar seus produtos ou negécios.

Desta maneira ndo se pode mais enxergar a funcdo do controller simplesmente como o gerente da
controladoria, mas sim como o profissional mais completo em termos de gestdo empresarial, um
estrategista.

Um controller pode aspirar a subir na carreira tornando-se Chief Financial Officer (CFO) de sua companhia.
Mas para transformar esse desejo em realidade, provavelmente tera um longo caminho a percorrer. 1sso
porgue precisard adquirir habilidades bem diferentes das utilizadas em sua fung¢do, como saber negociar e
gerenciar pessoas, por exemplo. Esta € uma das razdes pelas quais boa parte desses profissionais nao esta
conseguindo hoje galgar o tdo sonhado posto em suas empresas.

As funcgbes do controller nas empresas séo diversas e, para além disso, evoluiram ao longo do tempo.
Dependem do tipo de organizac¢éo, do estilo de direcdo e de outros fatores.

A ferramenta basica para que o controller possa desempenhar devidamente sua tarefa € o sistema contabil
empregado pela empresa. A fim de que seja considerado adequado, esse devera refletir funcionalidade,
flexibilidade e economia. Por sistema contabil entende-se o conjunto dos trés ramos da contabilidade: geral,
fiscal e de custos. O bom andamento desse mecanismo depende dos principios adotados pela empresa.
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4  Conceitos de organizacado e empresa

A controladoria, quando organizada de forma departamental, é dividida em divis@es, staff e setores, e detém
autoridade cientifica sobre as matérias de organizacdo, administracdo, contabilidade, or¢camentos,
planejamentos, custos e financas.

Organizacéo: a palavra organizagéo tem diversos significados em administragéo, dos quais apenas dois
nos interessam neste momento. O primeiro refere-se a organizagdo como sinbnimo de empresa e o
segundo, que serve para entender melhor o primeiro, como estrutura funcional. A organizacdo como
sinbnimo de empresa relaciona-se com a ideia do empreendimento criado para alcangar objetivos. Por sua
vez, a organizagao como estrutura funcional tem duas caracteristicas essenciais:

1. a de ser um conjunto de atividades necessarias para alcancar os objetivos da empresa; e
2. a de atribuir a responsabilidade por cada grupo de atividades correlatas a um individuo com a
autoridade suficiente para fazer executar as atividades.

Empresa: uma empresa é uma associacao de pessoas para a exploracdo de um negocio que produz e/ou
oferece bens e servicos, com vistas, em geral, a obtencdo de lucros. Ela pode ser particular,
governamental ou de economia mista, além de poder ter diferentes formas juridicas.

Os dois conceitos introdutérios anteriormente descritos servirdo para explicarmos 0s componentes e 0s
principios gerais de administrag@o aplicados a organizagéo e as técnicas relacionadas com a estruturacao
funcional, assim como as caracteristicas de uma empresa, as operagdes que executa, 0S recursos que utiliza
e as funcdes e responsabilidades de seus departamentos.

5 Componentes de uma organizacgao

Toda organizagcdo e, consequentemente, qualquer empresa, possui quatro componentes tangiveis: o
trabalho, as pessoas, 0s 0rgaos e as relacdes entre 0S mesmos.

O trabalho € o componente necessario para produzir bens e servicos. Para fazé-lo de forma eficaz e eficiente
0 mesmo é dividido, provocando a especializagdo das atividades e das fungdes.

As pessoas executam cada um dos trabalhos, ocupando as funcbes que surgiram em decorréncia das
necessidades de especializacdo da empresa. A adequacdo das pessoas ao trabalho depende de suas
habilidades, interesses e comportamentos.

Orgaos séo agrupamentos de pessoas que possuem funcdes semelhantes. Devemos mencionar aqui a
diferenca existente entre os denominados 6rgéos de linhas e staff:

Orgaos (e as respectivas fungdes) de linha s&o aqueles diretamente relacionados com o cumprimento dos
objetivos, ou seja, aqueles que executam fungdes que fazem parte do processo operacional da empresa.

Em contraposicao aos anteriores, 0s 6rgdos staff sdo 6rgdos de assessoria e suporte e, como tal, ligados
apenas indiretamente ao cumprimento dos objetivos.

Finalmente, as relacfes entre os 6rgdos e as pessoas constituem o componente talvez mais importante
dentro de organizacdo. Refere-se ao relacionamento existente entre as pessoas e seu trabalho, as pessoas
e as fungdes de um e outro setor, as relagbes entre superiores e subordinados e qualquer outro tipo de
relacdo existente ou provocada pela organizagao.
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6  Principios gerais de administracéo aplicados a organizacao

Antes de estudarmos a organizacdo de uma empresa, torna-se necessario entender alguns principios gerais
de administracdo aplicados a organizac¢do, que apresentamos a segulir:

1. Principio de especializacdo. A especializacdo do trabalho ou a simplificacéo das tarefas € o ponto
de partida na busca da eficiéncia. Esse principio pode ser subdividido em dois:

a. especializacdo horizontal ou departamentalizacao;
b. especializagéo vertical ou a segregacéo entre supervisdo e execugao.

2. Principio de definicdo funcional. As funges de cada 6rgdo devem ser claramente definidas por
escrito e conhecidas pelos elementos da organizacao.

4. Principio de paridade entre responsabilidade e autoridade. Autoridade é o poder para realizar
alguma tarefa e responsabilidade € a obrigagéo de realiza-la. Esse principio ressalta a importancia
de outorgar autoridade compativel com a responsabilidade atribuida.

5. Principio das funcdes de linha e staff. Esse principio foi explicado no topico anterior, ao
discutirmos os 6rgdos com elementos tangiveis da organizacao.

5. Principio escalar. Refere-se ao relacionamento de autoridade de um superior com seu
subordinado. Esse principio estabelece que cada subordinado deve saber quem lhe delega
autoridade e a quem deve dirigir-se quando os assuntos tratados fogem de sua alcada de
autoridade.

Na controladoria, a autoridade é exercida de forma descentralizada; ao controller € delegado o maximo
do binbmio Autoridade x Responsabilidade na execucdo das atividades técnicas e de supervisao,
reservando para si toda a responsabilidade de coordenacdo, controles e integracdo corporativa dos
diversos segmentos administrados.

O alvo da empresa é o maior lucro possivel, concilidvel com seu crescimento a longo prazo e também com
0 bem-estar da coletividade, mediante o atendimento das suas necessidades. Para atingir esse objetivo, a
tarefa da empresa seria a de determinar quais as necessidades ou desejos dessa mesma coletividade, para
depois organizar-se do ponto de vista da producéo e da comercializacdo. Essa tarefa € continua, pois as
necessidades e os desejos dos homens sofrem alteragées permanentes.

Para que a empresa consiga alcancar seus objetivos, cada setor de atividade devera procurar aplicar
métodos eficientes, a partir de uma andlise cuidadosamente elaborada. Para desempenhar
convenientemente as fungdes que lhe sdo inerentes, a empresa recorrerd a técnica da controladoria, a qual
tem métodos de trabalho, baseados num conjunto de principios com flexibilidade de aplicacao.

O departamento de controladoria busca a forma eficiente e eficaz do conhecimento dos fatos atuais e da
previsdo dos acontecimentos futuros, tendo como objetivo prestar informacdes para a empresa, visando
inovacOes e correcao de atitudes indevidas. Gera, assim, o controle que da suporte a gestao de negocios
da empresa, de modo a assegurar que essa atinja seus objetivos na organizagéo, participando das tomadas
de decisbes, tendo em vista que 0s objetivos setoriais fazem parte do objetivo global da empresa.

Através dos processos de planejamento e execugdo dos relatorios, a controladoria indica os pontos que
apresentam problemas e acompanha o desenvolvimento do processo decisorio, observando todos os
aspectos favoraveis da organizacao; acompanha o desenvolvimento dos planos em andamento e aponta
solu¢cBes que conduzam aos resultados desejados segundo os gestores.
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7 Técnicas de representacdo da estrutura funcional e sua atividade

Existem dois tipos de técnicas de representagdo grafica muito utilizados em administragéo para demonstrar
a estética e a dindmica de uma organizagao:

1. os organogramas, que servem para representar a estrutura formal da empresa e que contém pelo
menos os seguintes dados:

estrutura hierarquica;

orgdos componentes da estrutura;

vias de comunicagao entre 0s 6rgaos;

nomes dos ocupantes dos cargos ou fungdes dos mesmos.

2. os fluxogramas, que demonstram as sequéncias das operagoes.

Para entender a empresa e sua estrutura organizacional, interessa-nos apenas o primeiro dos gréficos.

Existem diversos tipos de organogramas, mas um deles, denominado classico, é utilizado em quase todas
as empresas por apresentar as caracteristicas mais importantes da estrutura organizacional.

Um exemplo simples de organograma classico é o apresentado a seguir.

Proprietinios
Alta
Administracio
Gerente
Geara|
Auditona
[nterna Staff
| | | I
Gerente Gerente Gerente Gerente de :
da Administrativo ndustrial Recursos Geréncia

Vendas Financen Humanaos

Chefia
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Como podemos observar, cada quadro do organograma representa uma funcdo ou 6rgdo da organizacao
ou empresa,; as linhas que os interligam representam sua via de comunicac¢do, de duas maneiras diferentes
no gréfico, a saber:

e atividade de linha, representada por uma linha cheia;
e atividade de assessoria, representada por uma linha pontilhada.

8  Caracteristicas de uma empresa
Em qualquer organizagéo e, como tal, em qualquer empresa, devem existir as seguintes caracteristicas:

um numero de pessoas (fisicas ou juridicas) que contribuiram em sua criacéo;
um ou mais objetivos basicos;

certas metas que surgem dos objetivos;

a execugao de atividades que permitam o cumprimento dessas metas e objetivos;
recursos com os quais devem contar a organizagdo para alcangar seus objetivos.

PO TR

9 Operacfes que uma empresa executa

O tipo de atividades que uma empresa executa dependera do objetivo para o qual foi criada e que,
obrigatoriamente, consta em seu contrato social ou estatuto.

Entre os tipos de atividades empresariais mais comuns temos:

comercial;

industrial;
agropecuaria;
mineragao;
construcao;

prestacdo de servicos.

Se analisarmos uma empresa industrial, poderemos verificar que ela executa as seguintes operacoes:

compra matérias-primas;

paga as compras efetuadas;

transforma as matérias-primas, produzindo novos bens;
vende os bens produzidos;

efetua as cobrancas.

PO TR

Isto significa que, partindo dos recursos obtidos antes do comeco do ciclo operacional (recursos esses
fornecidos pelos proprietarios da empresa ou por terceiros), a empresa executara diversas etapas que
concluirdo normalmente na obtencéo de novos recursos.

10 Recursos que a empresa utiliza

Para executar suas atividades, uma empresa precisa de elementos que lhe permitam cumprir seu ciclo
operacional e que fornegam também uma estrutura basica que facilite 0 cumprimento de suas atividades.

Esses elementos podem ser bens (tangiveis ou intangiveis) e direitos ou recursos humanos. Os bens e
direitos, por sua vez, podem ser de circulacao rapida ou de carater permanente.
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Entre os primeiros podemos mencionar:

a. o dinheiro;

b. os bens objeto das operacdes normais da empresa (por exemplo, numa empresa comercial, seus
estoques de produtos para revenda);

c. os créditos que a empresa tem a receber de terceiros;

d. os investimentos temporarios do excedente de dinheiro ndo utilizado no processo produtivo.

Entre os recursos permanentes, temos:

os edificios e instala¢des industriais;

0s méveis e equipamentos neles instalados;

os direitos de utilizacdo de determinados processos industriais (patentes) ou homes (marcas);

0s investimentos permanentes feitos para a obtengdo de uma renda ou para complementacéo de
sua atividade (participag&o no capital de outras empresas).

apow

11  Organizagdo de uma empresa industrial: fungdes e responsabilidades de seus departamentos

O desenho organizacional de uma empresa envolve a definicdo da estrutura basica da empresa e como a
tarefa empresarial sera dividida e atribuida, entre departamentos, divisbes, grupos, posicdes e cargos.
Existem diferentes estratégias empresariais e 0 desenho organizacional normalmente acompanha a filosofia
dessas estratégias. Assim, entre as diversas formas existentes de desenhos organizacionais, podemos
enumerar:

por produto ou servico;
por base territorial;

por clientela;

por processo;

por projeto.

Como exemplo, uma empresa industrial de médio porte poderia ter uma estrutura organizacional como a
demonstrada no organograma a seguir:
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Como podemos observar, a empresa tem um setor que poderiamos denominar de alta administracao,
composto pelo Conselho de Administracdo, o Presidente e a Diretoria; um 6rgao staff ou de assessoria e
controle, denominado Auditoria Interna; e as chefias das quatro divisdes ou departamentos operacionais,
gue séo Vendas, Producdo, Administracao e Finangas, todos esses formados por 6rgéos e fungées de linha.

N&o ha uma definicdo-padréo da estrutura e das funcdes departamentais nas empresas. Estas costumam
variar de acordo com o estilo gerencial e administrativo da diretoria, bem como a cultura organizacional da
empresa. De forma geral, entretanto, as funcdes e responsabilidades de cada um dos 6rgdos de nossa
empresa-modelo, descritas a seguir, servem como parametro para uma grande variedade de empresas:

Conselho de Administracado: entre suas responsabilidades podemos destacar as seguintes:

a. fixacdo das metas e politicas da empresa, que dao a orientacdo geral dos negdcios da mesma;

b. eleicdo dos diretores da empresa, inclusive o presidente, que estardo normalmente encarregados
de cada uma das divisGes ou departamentos;

c. fixagéo das atribuices dos diretores, respeitado o disposto nos estatutos ou no contrato social;

d. fiscalizagéo da gestéo dos diretores e revisdo, a qualquer momento, dos livros e documentos da
empresa;

e. escolha de auditores externos.

Presidente e diretores: sdo os responsaveis, entre outras, pelas seguintes fungdes:

a. administracdo da empresa, gerindo os negécios e dando cumprimento ao estatuto ou ao contrato
social;

determinacgé&o de politicos de negdcios e estabelecimento de normas e objetivos;

compatibilidade das metas individuais das varias divisdes ou departamentos operacionais;
elaborar e fazer cumprir o orgamento anual,

manter informado o Conselho de Administragcdo sobre as operagfes da empresa;

representacdo da empresa perante terceiros ou em juizo;

controle de abertura de contas bancarias;

autorizacao de compras de vulto.

S@mPo0oT

Auditoria Interna: sua principal funcéo é examinar as opera¢des da empresa, com o intuito de assessorar
e informar a alta administracdo sobre o comportamento das mesmas e sobre a obediéncia as politicas e
normas estabelecidas pelo Presidente e sua Diretoria.

Vendas: as fungdes deste departamento séo as seguintes:

a. dirigir a aplicacdo pratica das politicas de vendas e dar a orientacdo geral de carater comercial;

b. promover as vendas da empresa;

c. estimar o mercado potencial dos produtos da empresa e sua participacao e elaborar orcamento de
vendas;

d. efetuar pesquisas de mercado para identificar a oportunidade de introduzir novos produtos ou de
melhorar a qualidade dos atuais;

e. identificar os melhores canais de distribuicéo;

f. elaborar e encaminhar aos 6rgaos superiores relatérios estatisticos e gréaficos das vendas;

g. receber os pedidos de clientes e controlar o atendimento dos mesmos.
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Producéo: as func¢des principais deste departamento séo:

o

dirigir a aplicacao prética das politicas de producéo e dar orientacdo geral de carater industrial;
planejar a producéo garantindo a existéncia de suprimentos em quantidade e qualidade suficientes
para fazer face aos orcamentos de venda aprovados pela alta administracdo e aos pedidos reais
em poder do departamento de vendas;

. controlar as qualidades dos produtos acabados e das compras recebidas, a fim de que ndo sejam

enviados a produgcdo materiais ou itens defeituosos ou sejam entregues a clientes produtos em
mas condicles;

expedir os estoques vendidos apds prévia comprovagdo de que os mesmos foram faturados;
proceder a manutencdo adequada dos equipamentos que fazem parte do processo produtivo;
manter a guarda dos estoques em armazéns ou depésitos adequados.

Administracdo: esse departamento, que, muitas vezes, na pratica, compde um Unico setor com a area
financeira, tem, em nosso modelo, as seguintes fungdes:

a.

dirigir a aplicacdo prética e orientacdo geral de carater administrativo definidos pela alta
administracdo, planejando, organizando, coordenando e controlando as atividades dos 6rgéos que
fazem parte do mesmo;

obter e manter recursos humanos da melhor qualidade para alcancar as metas e objetivos da
empresa;

tomar medidas para evitar a rotagéo (turnover) excessiva do pessoal;

estabelecer politicas de recrutamento e salarios adequadas a organiza¢do, assim como um plano
de desenvolvimento dos recursos humanos da empresa, incluindo sistemas de avaliacdo de
desempenho;

fornecer a alta administracdo e aos departamentos usuarios os relatérios emitidos pelo centro de
processamento, de acordo com necessidades previamente determinadas;

desenvolver os sistemas prioritarios e sua implantagdo e operagcdo em processamento manual,
mecénico ou computadorizado;

elaborar normas e procedimentos administrativos;

elaborar a folha de pagamentos.

Financas: entre suas responsabilidades principais, podemos destacar:

12

a.

@mpooso

planejar, coordenar e controlar as atividades referentes a geracdo de informacdes financeiras
necessarias a administragdo da empresa, tais como contabilizacdo geral das operacgdes, apuracéo
dos custos, controle dos fundos, responsabilizando-se pela emissédo de demonstracdes financeiras
e de andlises estatisticas;

manter e controlar todos os registros contabeis e fiscais;

preparar e atualizar um manual de procedimentos contabeis;

manter controle financeiro dos estoques da empresa;

apurar os custos dos produtos em processo e acabados;

elaborar fluxos de caixa e orgcamentos financeiros;

controlar os bens patrimoniais.

Organizacdo detalhada dos departamentos de administracdo e financas incluidos em nosso
modelo

Esses dois departamentos sdo os responsaveis pela elaboracdo da maior parte das andlises ou pela
emisséo dos dados que sdo mais utilizados em nossos trabalhos de auditoria.
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A organizacdo detalhada desses dois departamentos, neste modelo, abrangendo os niveis de alt
administragdo, geréncia, chefia e funcionarios, seria a seguinte:

Diretor
Administrativo
Secretaria
Gerente
&mt:s Centro de
Humanos Prog:sos:?:snto
Chefe Chefe Chefe Chefe
Folha de Recrutamento e Organizagdo e
Pagamento Treinamento CPD Métodos
Fund:nério Fund;nério Fundgnério Fundxnério Fund:nério Programador || Analsta | | Operador Au)gliar Au;gliar
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13  Administrar custos e precos de venda

Um problema que aflige a maioria das empresas brasileiras é a falta de controle de custos, e a dificuldade
de identificac@o de produtos pode dar lucro ou prejuizo. Esse fato acaba fazendo com que essas empresas,
principalmente as pequenas e meédias, sofram enormes perdas e, muitas vezes, permanecam mantendo
excesso de mercadorias em estoque.

Todos esses fatores, somados as atuais mudancas que estdo ocorrendo em decorréncia da globalizacao da
economia, acabam fazendo com que as empresas que ndo possuem bom gerenciamento de custos e ndo
contam em seus quadros com estrutura de profissionais especializados em planejamento econémico e
financeiro corram riscos, cada vez maiores, de ndo sobreviverem no mercado. Ainda mais no atual contexto,
ja que a expectativa é de que, a partir de agora, as empresas ndo tenham mais que se preocupar com
gualidade, simplesmente porgue guem nao possuir esse pré-requisito ja estara fora do mercado.

O ideal para uma empresa que deseja reverter um quadro negativo e conseguir crescer no mercado € o
investimento em instrumentos de gestdo e treinamento de pessoal. Essas estratégias auxiliam no
estabelecimento de normas e tém como objetivo munir uma empresa de relatérios e informacdes gerenciais
vitais, que sdo obtidos, por meio desse processo, com maior rapidez e seguranca. Um dos principais
dificultadores da lucratividade e da competitividade empresarial no Brasil é a falta de um gerenciamento de
custos e precos. Uma boa gestéo de custos e pregos tornou-se, hoje, mais que uma necessidade no dia a
dia de uma empresa, peca fundamental para a sobrevivéncia desta em um mercado competitivo. O
conhecimento de fatores como margens de contribuigcdo de cada produto, ponto de equilibrio econémico e
financeiro, taxas de retorno e lucratividade, planejamento de compra e estoques é muito importante para
gue se estabeleca uma politica de precos que seja, a0 mesmo tempo, competitiva, segura e lucrativa.

Quando adequado, o eficiente gerenciamento de custos, também conhecido como contabilidade gerencial,
€ uma forma que as empresas tém de administrar com seguranca e objetividade seu futuro. Assim, com a
base fornecida pela contabilidade gerencial, a empresa pode deixar de ficar esperando as coisas
acontecerem e partir para a adogdo de uma postura mais atuante, tendo a disposicdo seus dados
econdmicos e financeiros, que sdo classificados, registrados e transformados em informagfes gerenciais,
indispenséaveis no processo, cada vez mais dinamico, de tomada de decisdes.

A contabilidade gerencial utiliza outros instrumentos importantes, como planilhas de custos das linhas de
produtos ou dos préprios produtos, formacao de precos e demonstrativos de resultados por negdcios, para
dar respostas imediatas, objetivas e ageis para varios tipos de questées. Além disso, pelo mecanismo da
contabilidade gerencial, é possivel determinar os pontos de equilibrio econdmico e financeiro, o
planejamento de autorizacao de dividas, os locais e as formas e horas de se reduzir custos e reinvestir.

Implantar a contabilidade gerencial ndo é dificil nem oneroso. O grande obstaculo a ser vencido, quase
sempre, é o fator humano. Na maior parte das vezes, € por causa de fatores como cultura, comodismo,
resisténcia e falta de conhecimento do assunto por parte do empresario que a maioria das empresas néo
adota um gerenciamento de custos. As técnicas eficazes para conseguir o sucesso sao muitas, mas as mais
usadas sdo os cursos de treinamento para diretores e gerentes, palestras, livros didaticos, escolha de um
eficaz agente de mudancas e visitas a empresas que tém o sistema ja implantado.

14 Missdo da controladoria

A empresa de pequeno porte pode ser controlada e dirigida por uma mesma pessoa. Nas empresas de
médio e de grande portes, impde-se a divisdo de tarefas em areas distintas. No contexto empresarial, a
controladoria serve como 6rgdo de observacéo e de controle da clpula administrativa. E ela que fornece os
dados e informacdes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa mesma cupula os pontos
estratégicos presente e futuros que pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa.
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O controle é fungé@o que excede os limites da controladoria, visto que toda clpula administrativa se dedica
a controlar as operacdes empresariais, abrangendo todos os setores, funcbes e momentos da organizacao.
Examina as origens mais remotas dos atos da gestdo, acompanha e registra toda a evolucdo e efeitos,
constatando a sua efetiva incorporacao aos resultados da empresa. Cabe a controladoria pér em evidéncia
nao s6 os efeitos, como também participar na busca das causas, colaborando, assim, no perfeito
desempenho das atividades de uma entidade.

Manter os gestores informados e atualizados com o sistema de informacdes € a missdo da controladoria,
gue atua como base sélida, evidenciando e transparecendo a realidade dos relatérios para a gestao da
empresa, assegurando a continuidade, desempenho e otimizando seus resultados.

E responsabilidade da controladoria a veracidade das informacdes, é devido a ela garantir os dados em
exame gue sao importantes e imprescindiveis na continuidade da organizacdo, fazendo o melhor uso dos
recursos disponiveis, de acordo com os materiais coletados. N&o significa que dara a solucéo perfeita, mas
buscar o melhor caminho a seguir para decisdo empresarial.

A missdo da controladoria é assegurar a otimizacdo do resultado econémico da organizacdo, com a
responsabilidade de tornar as informacdes Uteis para breves ou futuras e importantes mudancas no cenario
empresarial.

15. USUARIOS, PRODUTOS E SERVICOS DA CONTROLADORIA

Os interessados em seus produtos e servigos sao todas as pessoas fisicas (acionistas, diretores, gerentes
e empregados de forma geral) e entidades juridicas que queiram avaliar a situacdo da empresa (bancos,
governos, sindicatos, fornecedores, clientes).

Normalmente, os acionistas mantém-se afastados das operacfes das empresas, por isso necessitam de
informagdes resumidas que fornecam respostas claras e concisas a respeito do andamento dos negocios.
Por exemplo: sera que a empresa continua a oferecer, no médio e longo prazo, perspectivas de rentabilidade
e seguranca para o seu investimento? Essas respostas sao dadas pela controladoria com a apuracéo dos
resultados econémicos e financeiros da contabilidade.

Os diretores e gerentes da empresa sdo responsaveis pelo andamento dos negécios e pelas decisbes;
assim, o interesse deles por dados e informagfes contabeis é muito maior que dos demais usuarios. Os
relatérios gerenciais fornecem aos administradores um fluxo continuo de informacdes sobre os mais
variados aspectos da gestao financeira e econébmica da empresa.

Cabe aos administradores usarem, de forma inteligente, a informacéo transmitida pela controladoria, pois
ela é ferramenta de trabalho que permite a eles tomar decisées com mais segurancga e, também, conhecer
a situacao atual e o andamento dos negdcios, além de influenciar nas decisdes futuras.

Para os bancos e fornecedores, as informacdes econémicas e financeiras disponibilizadas no encerramento
do exercicio sdo fundamentais para que eles conhegcam o negdcio e a solidez da empresa. Isso € importante
na hora de conceder empréstimos e financiamentos para expanséo.

O governo, o mercado e os empregados interessam-se pelas informag8es econdmicas e financeiras porque
0 governo exerce o poder de tributar e arrecadar impostos, taxas e contribui¢cdes, principalmente o Imposto
de Renda, que é taxado com base nos resultados (lucros) apurados pelas empresas por meio das
demonstragdes financeiras.

O mercado analisa as demonstracdes financeiras para acompanhar a evolucao das cotacdes das acoes,
principalmente a Bolsa de Valores, para as empresas do capital aberto.
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Para os empregados, a importancia e a seriedade das informacdes da empresa estéo ligadas a participacao
deles nos resultados e na garantia da continuidade do negécio.

16. JUSTIFICATIVAS DA NECESSIDADE DE CONTROLADORIA

Para que possa medir a eficiéncia organizacional, € necesséario que a empresa possua uma estrutura de
acompanhamento e controle eficaz, com padrdes preestabelecidos e difundidos para toda a organizacéo,
para que se possa medir e informar os gestores de todas as &reas sobre o0 andamento das metas e objetivos
estabelecidos e sobre se a organizagdo esta cumprindo sua missdo. Esse papel deve ser feito pela
controladoria, porque € o objetivo da area obter as informacdes das pessoas dentro do processo de gestédo
empresarial, comparar o que foi planejado com o gque foi realizado, nos aspectos econdmicos e financeiros,
de forma a conduzir a eficacia empresarial.

E necessario que os objetivos e metas da empresa estejam alinhados com o processo de gestdo do negécio.
Em um modelo de gestdo participativo, todas as areas recebem metas desmembradas pela alta
administracdo. Essas metas para as areas estdo amarradas com a meta global da empresa, estabelecida
pela missdo da organizagdo. As informacdes sdo disseminadas para todas as areas e cada area é
responsavel pelos seus resultados, tomando decisdes dentro do seu campo de atuagéo e conhecimento.

Cabe ao Controller ser o elo entre os executivos do Staff e os de linha na organizacao, suprindo as areas
com analise de desempenho econémico e financeiro, interagindo quando as areas estao acima ou abaixo
da meta estabelecida. Também cabe ao Controller fornecer relatérios com andlise por setor e da empresa
sobre o andamento das metas estabelecidas.

QUESTOES DE MULTIPLA ESCOLHA

1. O controller da Empresa Calha Norte S.A., ao elaborar a analise das demonstragfes contabeis da
empresa, percebeu que o indice de composi¢édo do endividamento (CE = Passivo Circulante/Capital de
Terceiros) alcangcava um resultado igual a 0,90.

Em vista disso, concluiu que:

a. () aempresa esta comprometendo quase a totalidade de seu capital préprio com obrigacdes para
com terceiros;

a empresa nao tera como pagar seus compromissos de curto prazo;

o endividamento da empresa esta concentrado no curto prazo;

o risco de insolvéncia da empresa € altissimo;

a cada R$ 100,00 de Ativo Circulante correspondem R$ 90,00 de Passivo Circulante.
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2. Cada vez mais, deparamo-nos com anuncios de emprego recrutando controllers. Entretanto, afinal, qual
o perfil profissional desejado pelas empresas para essa importante fun¢ao?

a. ( ) deve ter a preocupacao com os controles internos e a auditoria das operacdes, para evitar
desvios e fraudes;

b. ( ) num ambiente de dificuldade para as empresas, em que se busca a reducdo de custos, deve-
se dar énfase a andlise das causas e efeitos das varia¢des nos resultados (fisicas, financeiras,
mix);

c. ( ) viséo preditiva, de futuro, com profundo trabalho no orgamento empresarial e nos elementos
intervenientes da maximizacao dos resultados (produtos, volumes, custos, investimentos);

d. ( ) otimos conhecimentos da legislagéo fiscal (IRPJ, IPI, ICMS etc.), societaria (Lei das S.A.),
trabalhista, contabilidade de custos e conhecimentos de microinformética e do idioma inglés;

e. ( ) capacidade para elaborar célculos de custos e de formacédo de preco de venda.
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3. Considerando que a politica econdmica do Governo seja de restricdo ao crédito e altas taxas de juros,
a Gestdo do Capital de Giro deve dar preferéncia as seguintes atitudes:

a. () maximizagdo de estoques, minimizagao de prazos de venda e maximizag&o de recursos de
terceiros;

b. ( ) maximizacdo de estoques, maximizacdo de prazos de venda e maximizacao de recursos de
terceiros;

c. () minimizagdo de estoques, minimizagdo de prazos de venda e minimizacdo de recursos de
terceiros;

d. ( ) minimizagdo de estoques, minimizagdo de prazos de venda e maximizagao de recursos de
terceiros;

e. ( ) minimizacdo de estoques, maximizacdo dos prazos de venda e maximizacdo de recursos de
terceiros.

4. O controller pode atuar de duas formas nas empresas, identifique-as nas alternativas abaixo:

) contador geral e 6rgao de staff;

) gerente de contabilidade e gerente financeiro;
) gerente contabil financeiro e auditor externo;
) auditor interno e controlador;

) auditor interno e érgao de staff.
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5. Sa&o responsabilidades do controller, exceto:

() escrituracdo, andlise de contas e elaboracéo de relatérios contabeis;
b. ( ) apuragdo de custos dos produtos;

( ) acompanhamento da execugdo orcamentéria, analise de balancos, interpretacdo das
tendéncias e perspectivas econdmicas;
d. ( ) auditoria do ambiente externo da empresa;
e. () registro e controle de todo o patrimdnio da empresa.

6. O controller, dentre suas duas formas de atuacdo, servird como filtro de informacdes entre a alta
administracdo e as funcdes de apoio. Essa filtragem de informagfes acarretara todo um processo.

Que processo é esse?

controle — informacéo — acéo — deciséao;
acdo — informacao — decisdo — controle;
decisdo — informacéo — controle — agéo;
deciséo — acdo — informacéo — controle;
informagé&o — controle — ag&o — deciséo.
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7. Assinale a opc¢éo correta.
O controller é um executivo de:

() normas, recursos humanos, contabilidade, vendas e orgamentos;
() normas, controles, metas, objetivos, orcamentos, contabilidade, financas, informéatica;
() area operacional, marketing, financas, P & D, contabilidade;

( ) PCP, RH, financas, cobranca, informatica, compras, armazenagem, logistica;

() direito, controles, informatica, recursos humanos e contabilidade.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI
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8. Sao ferramentas de trabalho para o controller:

a. ( ) a informética como ferramenta de administracdo moderna, ambientes graficos, sistemas
integrados, multiusuarios, compartilhamento de dados em rede e disponibilizacdo de
informacéo via Internet;

plano de contas personalizado para as atividades da empresa;

orcamento departamental integrado da producéo, vendas e administracéo;

os sistemas de montagens de precos e margens de mark-up;

todas as alternativas estéo corretas.
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9. Nos principios gerais da administracédo aplicados a organizacao, temos o Principio Escalar.
Este principio refere-se:

a. ( ) aque asfuncgdes de cada 6rgdo devem ser claramente definidas por escrito e conhecidas pelos
elementos da organizacéao;
b. ( ) aimportancia de outorgar autoridade compativel com a responsabilidade atribuida;
c. ( ) aorelacionamento de autoridade e de um subordinado, estabelecendo que cada subordinado
deve saber a quem deve dirigir-se quando fogem de sua algada de autoridade;
) as relagbes de cumprimento de objetivos dentro da empresa;
e. ( ) aoacompanhamento de tendéncias e perspectivas orcamentarias.
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10. Entre os componentes de uma organizac¢ao, temos 0s 0rgédos que sao agrupamentos de pessoas que
possuem func¢des semelhantes.

O que sdo orgaos de linha?

a. ( ) sao agqueles diretamente relacionados com o cumprimento dos objetivos, ou seja, aqueles que
executam funcdes que fazem parte do processo operacional da empresa,;

sao aqueles indiretamente relacionados com o cumprimento dos objetivos;

executam funcdes que ndo fazem parte do processo operacional da empresa;

sdo Orgaos de assessoria e suporte;

sdo aqueles que executam fun¢bes da area de recursos humanos.
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11. Quais sao as responsabilidades de presidentes e diretores de uma empresa?

a. () administracdo da empresa, gerindo os negécios e dando cumprimento ao estatuto e ao
contrato social;

determinagéo de politicas de negocios e estabelecimento de normas e objetivos;
compatibilidade de metas individuais das vérias divisdes de departamentos operacionais;
elaborar e fazer cumprir o orcamento anual;

todas as alternativas estéo corretas.

cooo
N N N N
N N N N

12. Quais as areas de responsabilidade do controller?

() somente a &rea contébil;
b. ( ) aareade producao e controle de qualidade;
() contabilidade gerencial, contabilidade fiscal, controle patrimonial, financas, Tl, auditoria interna
e OSM;
d. ( ) somente area de vendas;
e. ( ) éreafinanceira.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

13. De que forma se d& a atuagéo do controller nas empresas?
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sua forma de atuagdo é como o6rgdo de staff ligado diretamente a alta administragéo,
funcionando como filtro de informacoes;

sua atuacao se da diretamente na area contabil;

o controller atua através de sistemas de planejamento estratégico;

exerce a fungéo através do Sistema de Informagfes Gerenciais - SIG;

todas as alternativas estéo corretas.

14. Para executar suas tarefas, uma empresa precisa de elementos que lhe permitam cumprir seu ciclo
operacional.

Quais sao esses elementos?

15.

16.

17.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA
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)
)
)
)
)

bens tangiveis e financeiros;

bens tangiveis e/ou intangiveis;

bens tangiveis e indiretos;

bens tangiveis e intangiveis, direitos ou RH;
bens patrimoniais.

Qual o perfil desejado pelas empresas para a importante funcao controller?

a. () profissional liberal que apresenta amplo conhecimento em direito comercial,
b. ( ) profissional altamente qualificado, multifuncional com vis&o preditiva do futuro;
c. ( ) profissional formado em contabilidade;

d. ( ) executivo com amplo conhecimento em planejamento estratégico;

e. () conhecimento em direito tributério.

Controlar é:

a. ( ) comparar;

b. ( ) direcionar recursos;

c. () planejar;

d. ( ) organizar;

e. ( ) comandar.

Orgéo de staff sdo 6rgaos:
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diretamente relacionados com cumprimento dos objetivos;

que executam fungbes que fazem parte do processo operacional;

de agrupamentos de pessoas que possuem funcdes semelhantes;

de assessoria e suporte, ligados indiretamente ao cumprimento dos objetivos;
da area de producao e controle de qualidade.
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18. O controller € o executivo de normas, metas, objetivos, or¢camentos, contabilidade, financas e
informatica.

Sua principal funcéo é:

a. ( ) obter, gerar e interpretar as informacdes que possam ser usadas na formulacao da politica
empresarial e principalmente na execucdo dessa politica;

) desenvolver planos de controles externos a empresa;

) maximizar estoques da empresa;

) minimizar estoques de terceiros;

) elaborar e fazer cumprir o orgamento anual.
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19. O controller é um profissional que deve ter as seguintes caracteristicas:

a. () terformacgdo em Engenharia de Producéo, além de formacdo em Administracdo de Empresas;
b. ( ) ter obrigatoriamente formagdo em Ciéncias Contébeis;
c. ( ) ter bons conhecimentos em contabilidade financeira, custos e experiéncia no controle do fluxo

de informagfes empresariais visando gerar informagdes solidas a tomada de decisao;

d. ( ) serformadoem Ciéncias Contdbeis, uma vez que sua funcao implica na assinatura do Balanco
Patrimonial e demais Demonstracdes Contabeis;

e. ( ) estarregistrado no Conselho Regional de Contabilidade e na Comisséo de Valores Mobiliarios
(CVM).

20. A controladoria vista como uma Unidade Administrativa é responsavel pela execugéo das atividades a
seguir identificadas, exceto:

desenvolvimento de condi¢Bes para a realizacdo da gestdo econdmica,;
apurar o resultado da empresa, apenas para fins de tributacao;

subsidio ao processo de gestdo com informacdes em todas as suas fases;
gestdo dos sistemas de informagdes econdémicas de apoio as decisdes;
apoio a consolidagéo, avaliagdo e harmonizagéo dos planos das areas.
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21. Indigue a opgéo que néo se aplica as fun¢gbes desempenhadas pela Controladoria:

subsidiar o processo de gestéo;

adquirir recursos para a atividade produtiva;
apoiar a avaliacdo de desempenho;

apoiar a avaliacdo de resultado;

gerir os sistemas de informacoes.
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22. A Industria de Sorvetes Sem Nome avalia o desempenho de seus trés negdcios (Pecuéria, Laticinios e
Sorveteria), considerados centros de resultados. Para esse fim, utiliza o Prego de Transferéncia nas
transacoes internas. Para a determinacdo do Preco de Transferéncia, a empresa considera o quanto
pagaria no mercado para adquirir prontos seus produtos intermediarios.

Considerando-se os dados a seguir, o controller pretende identificar se todos os negdcios da empresa
séo lucrativos.
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Quantidade

1.000 unidades

1.000 unidades

DADOS PECUARIA LATICINIOS SORVETERIA
Produto Leite Creme Sorvete
Custos Variaveis/unidade
Matéria-prima - Leite Creme
Outros $1,00 $0,20 $ 0,50
Custo Fixos/més $ 500,00 $ 500,00 $ 1.000,00
Preco Mercado $ 2,00 $ 2,50 $ 5,00

1.000 unidades

Outras informacgdes:

O produto da Pecuéria (leite) ndo tem matéria-prima.

Os produtos da Pecuéria e do Laticinio sdo respectivamente, matérias-primas do Laticinio e da Sorveteria.

O produto da Sorveteria € vendido no mercado.

Apds analisar os dados, o controller conclui que:
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CASOS DE CONTROLADORIA

1. O setor de aviacgéo civil brasileiro vem apresentando, nos ultimos anos, sinais de descapitalizacdo em
razdo de continuos prejuizos. Os fatos ocorridos em 11 de setembro de 20X1 vieram, segundo fontes
das empresas, a deteriorar ainda mais as ja combalidas condi¢gbes em que se encontravam. Somou-se
a isso a desvalorizacdo do real em face da moeda norte-americana e a elevagdo do preco dos
combustiveis, decorrente dessa desvalorizacdo e do aumento das tens@es bélicas no Oriente Médio.

Nesse contexto, observou-se a primeira grande baixa do setor em 20X2 — a paralisagédo das atividades
da Transbrasil, uma das mais tradicionais companhias aéreas brasileiras. Fontes do governo e a

) a Pecuaria e a Sorveteria sdo negocios lucrativos;

) a Pecuaria e o Laticinio sdo negdcios lucrativos;

) a Pecuaria, a Sorveteria e o Laticinio sao lucrativos;
) a Sorveteria é lucrativa e a Pecuéria néo é lucrativa;
) o Laticinio e a Sorveteria sdo negdcios lucrativos.

imprensa vém sugerindo a fusdo das duas maiores companhias, Varig e Tam, como solucéo.

Os Quadros 1 e 2 apresentam o indice médio setorial de ocupacao das aeronaves (em %).

Quadro1l Mercado doméstico.

Companhias 19X7 19X8 19X9 20X0 20X1
do:

Brasil 58,7 59,3 53,8 58,5 56,0
Mundo 68,3 68,2 67,8 69,2 67,9
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Quadro 2 Mercado internacional.

Companhias 19X7 19X8 19X9 20X0 20X1
do:

Brasil 66,0 64,6 61,3 71,2 67,1
Mundo 70,2 69,6 70,3 74,8 70,1

O Quadro 3 apresenta as Demonstracdes de Resultados da Varig e da Tam, comparativamente aos da Delta
Airlines, uma das maiores empresas norte-americanas do setor (valores em US$ milhdes).

Quadro 3 Demonstracao sintética do resultado (em US$ milhdes).

Varig Varig TAM | TAM Delta Delta

20X0 20X1 20X0 |20X1 20X0 20X1
Receita Liquida dos Servigos Prestados 2.663 2.616| 1.025 1.280| 16,080 13.339
(Custos e Despesas Operacionais) (2.544)| (2.720)| (879)| (1.232)| (14.443)| (14.941)
Resultado antes de Juros e IR 119 (104) 146 48 1.637| (1.602)
(Despesa Financeira Liquida) (264) (269)| (138) (159) (257) (410)
Outras Receitas/Despesas Operacionais 5 (2) 2 18 169 148
Resultado Operacional (140) (374) 6 (93) 1.549| (1.864)

O Quadro 4 apresenta a analise vertical das Demonstracdes de Resultados das trés companhias (em %).

Quadro 4 Anélise vertical da demonstracao sintética do resultado (em %).

Varig Varig TAM | TAM Delta Delta

20X0 20X1 20X0 | 20X1 20X0 20X1
Receita Liquida dos Servicos Prestados 100% 100% | 100% 100% 100% 100%
(Custos e Despesas Operacionais) 96% 104% 86% 96% 90% 112%
Resultado antes de Juros e IR 4% 4% 14% 4% 10% 12%
(Despesa Financeira Liquida) 10% 10% 13% 12% 2% 3%
Outras Receitas/Despesas Operacionais 0% 0% 0% 1% 1% 1%
Resultado Operacional -5% | —-14% 1% - 7% 10% | —14%

Com base nos dados indicados e resultados apresentados pelas empresas, resolva os itens a seguir.

Analise os faturamentos de 20X1 das empresas aéreas brasileiras, comparando-os com o da Delta,

Qual impacto das elevadas taxas de juros, internas e externas, vigentes no Brasil sobre a

Em caso de fusdo das empresas, poderd haver aumento do resultado liquido consolidado

a.
e apresente uma possivel causa da situa¢éo encontrada.
b. Custos e despesas operacionais das companhias aéreas brasileiras sdo elevados? Justifique.
C.
competitividade das companhias aéreas brasileiras?
d.
proveniente de sinergia operacional? Por qué?
e.

integrado, caso haja a fusdo das companhias aéreas nacionais.
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2. A Companhia Desorganizada, cujos proprietarios e gerentes gerais sao os Srs. Jodo de S. Ordeiro e
Joaquim O. R. D’Eiro, dedica-se a fabricacdo e comercializacdo de produtos quimicos. A companhia,
que tem aproximadamente 80 funcionarios, cresceu muito nos ultimos trés anos em virtude da excelente
gualidade de seus produtos. Esse crescimento acelerado acarretou uma série de problemas
organizacionais, razdo pela qual os proprietarios da companhia decidiram contratar seus servicos
profissionais para apresentar um diagnéstico dos problemas existentes e recomendacfes para sua
melhoria.

Conforme as informacdes recebidas dos proprietarios, a organizacdo atual da empresa é a seguinte:
1. Existem trés departamentos cujas denominac¢des séo:

a. Vendas;
b. Administracédo e financas;
c. Producéao.

2. Os gerentes encarregados de vendas e administracdo e financas reportam-se ao gerente geral
administrativo e o gerente de producéo ao gerente geral industrial.

3. Cada departamento, por sua vez, esta dividido em quatro chefias, a saber:
a. Vendas:

— Vendas de produtos acidos (5 vendedores);

— Vendas de produtos alcalinos (3 vendedores);

— Planejamento de producéo (1 subchefe e 4 auxiliares);

— Marketing (2 subchefes, 1 para cada produto, e 3 auxiliares cada um).

b. Administracao e financas:

— Contabilidade (1 subcontador e 4 auxiliares);
— Tesouraria (3 auxiliares);

— Auditoria interna (2 auditores);

— Administracdo de vendas (2 auxiliares).

c. Producéao:

— Custos e orgamentos (2 auxiliares);

— Controle de qualidade (5 funcionarios);

— Fabrica (4 supervisores de producao com 6 operarios cada um);
— Expedicao (3 funcionarios).

4. Os chefes de planejamento de producao e de administracdo de vendas reportam-se também aos
gerentes dos departamentos de producdo e vendas, respectivamente.

Sua tarefa consiste em:
a. apresentar o organograma proposto, que contém todas as recomenda¢fes que considerar
necessarias para corrigir as eventuais falhas existentes na organizagao;

b. explicar quais dos principios gerais de administracao estudados se encontram presentes no
organograma proposto.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

Observacéo:

Ao elaborar os organogramas, as fungfes de auxiliares, vendedores, operarios e funcionarios deverao ser
representadas apenas por um retdngulo com o nimero de pessoas que cumpre cada uma dessas funcdes.
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4 - A CONTROLADORIA NA TEORIA DAS
RESTRICOES

Neste capitulo vocé devera adquirir as seguintes habilidades:

e Visualizar a empresa como um investimento que necessita gerar retorno sobre o capital investido —
lucro;

o Entender que a acdo equilibrada entre os diversos setores da empresa é mais importante que o
desempenho isolado desses.

Introducéo

Em um ambiente extremamente competitivo e globalizado, toda e qualquer ferramenta que venha a garantir
a geracao de lucro e a continuidade dos negdécios merece, no minimo, a atencdo de gestores, e até uma
pesquisa mais aprofundada deve ser feita para ver qual modelo é adequado ao seu tipo de negdcio e
mercado. Vale a pena conhecer as diversas ferramentas de controladoria ja utilizadas e até mesmo tentar
adaptacdes, usando o que ha de melhor em cada uma delas.

A Controladoria nas Organizacdes

A empresa, sendo um empreendimento que produz bens ou servicos, tem como finalidade principal a
obtencdo de lucro. N&o apenas isso, mas principalmente isso, pois assim podera cumprir também seu papel
social e ter a esperada continuidade.

A empresa é um sistema aberto, que sofre influéncias do ambiente no qual esta inserida. Ela é também um
conjunto organizado de recursos econdmicos, sociais e humanos, que precisam ser controlados,
governados. Deve ter missdo, crencas e valores. A missao esta intimamente ligada as crencas e valores de
seus gestores e proprietarios.

Para ter sucesso, precisa ter metas e objetivos claramente definidos e divulgados. Necessita ser controlada,
para nao errar o alvo.

Em resumo, podemos dizer que a controladoria é a forma com que se pode atingir tais objetivos e, a todo
tempo, corrigir rumos, se necessario, além de avaliar os resultados e maximizar lucro para permanecer em
processo de continuidade.

Quando o piloto de uma aeronave tem uma navegacao a realizar, precisa, primeiramente, montar um plano
de voo. Do mesmo modo acontece com o gestor de uma empresa. Vamos considerar, que o Controller é
esse piloto. A primeira coisa a fazer é saber para onde se pretende ir, aonde se quer chegar.

A controladoria participa da definicdo dos caminhos a serem percorridos, dos planos e de sua execucéo.
Lembramos que ela precisa, a todo tempo, estar munida de informacdes para fazer correcdes de rumo e
ndo perder o objetivo central, que € a maximizagéo dos resultados e a continuidade dos negécios por longo
prazo.
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Papel da Controladoria

A Teoria das Restricdes exige uma visao sistémica da empresa. Isso porque a Teoria das Restricbes nado
enxerga cada processo separadamente, e sim, um todo. E, a &rea que mais entende de visao sistémica do
negocio € a controladoria. E papel da controladoria atuar na implementacio dos mais variados sistemas de
informacfes que compde uma empresa (contabilidade, planejamento, orcamento, ERP etc.).

A controladoria é responsavel por coordenar o planejamento estratégico empresarial e 0 processo continuo
de geracéo de informac8es que dao suporte a tomada de decisdes por parte da diretoria da empresa.

E também a controladoria que recebe e consolida as informagdes necessarias a elaboracdo de um
planejamento estratégico eficiente e, claro, gerar relatérios de acompanhamento de desempenho como a
Demonstracdo de Resultados de Exercicio, Demonstracdo de Fluxo de Caixa, Balanco Patrimonial etc.
Todos esses relatorios sao usados pelos gestores como base para a tomada de decisdes.

Se cada obstaculo que surgir em qualquer departamento da estrutura organizacional da empresa interfere
nos numeros desses relatérios, podemos dizer que cada problemas em qualquer area da empresa ira
interferir nos lucros.

Exatamente por isso é que eliminar esses obstaculos, aqui chamados de gargalos, garantirdo a gestao
orgcamentaria e financeira do negécio. E a controladoria pode fazer: conhecer e avaliar todos 0s processos
da empresa; implementar indicadores de desempenho; realizar estudos de viabilidade econdmica e
financeira; trabalhar com gestdo de riscos; realizar o orcamento empresarial e acompanhar os resultados;
utilizar ferramentas gerenciais e de andlise; atuar em sintonia com o planejamento estratégico; e,
implementar indicadores financeiros.

Origem da Teoria das Restrigdes

A Teoria das Restricdes (Theory of Constrainsts, ou simplesmente TOC) foi proposta no livro A meta, de
Eliyahu Moshe Goldratte trata-se de uma filosofia de negdcios baseada na existéncia de gargalos ou
restricoes.

E um desenvolvimento relativamente recente no aspecto pratico da tomada de decisdes organizacionais nas
guais existem restricbes. Basicamente, a Teoria das Restricbes tem como objetivo ajudar empresas
aatingirem seus objetivos.

Na prética a ideia é identificar quais sdo os objetivos da organizacdo, os fatores que impedem esses
objetivos de serem cumpridos e, entdo, aprimorar as operacdes eliminando ou reduzindo os gargalos.
Gargalo nada mais é do que um recurso dentro do sistema de producao cuja capacidade e € menor que a
demanda alocada para esse recurso.

O fisico judeu Eliyahu M. Goldratt, que ao fazer uma pesquisa em industria, nos idos de 1978, ficou perplexo
com o uso de eficiéncias e custos de produtos como medidas de desempenho e entendeu que isso
trabalhava contra o cumprimento das metas da empresa, que € obter lucro. Ele considerava a contabilidade
de custos o inimigo publico nimero um da produtividade. Seus conceitos e pensamentos foram inicialmente
apresentados em seu livro A Meta. Posteriormente, passou a ampliar a pesquisa sobre a teoria que havia
criado, aperfeicoando-a a medida que ministrava palestras e consultorias a empresas para a implantacéo
de suas ideias de controle.

A ideia principal na Teoria das Restricdes € a de que todo sistema, tal como um empreendimento com fins
lucrativos, deve ter pelo menos uma restricdo. Nao fosse assim, teria uma producdo ilimitada. O fato é que
existem restricoes e isto impede que se atinja o alvo almejado. O gestor deve trabalhar as restricdes do
sistema. Parte do pressuposto de que a meta de qualquer empresa € ganhar dinheiro hoje e sempre. No
entanto, considera que existem restricdes que dificultam e ou a impedem de atingir esses objetivos.
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A restricdo é qualquer obstaculo que limita 0 melhor desempenho do sistema em direcao a meta.

A importancia de se controlar as restricdes e tirar proveito delas é fundamental para que as restricdes nao
controlem a empresa.

E um desenvolvimento relativamente recente no aspecto pratico da tomada de decisdes organizacionais nas
guais existem restricbes. Basicamente, a Teoria das Restricbes tem como objetivo ajudar empresas a
atingirem seus objetivos. Na pratica a ideia € identificar quais sdo os objetivos da organizacéo, os fatos que
impedem esses objetivos de serem cumpridos e, entdo, aprimorar as operacdes eliminando ou reduzindo
os gargalos. Gargalo nada mais é do que um recurso dentro do sistema de producdo cuja capacidade é
menor que a demanda alocada para esse recurso.

A principal premissa da Teoria das Restricdes é que existe pelo menos uma restricdo que impede ou limita
0 crescimento ou 0 sucesso do negocio em dire¢do aos seus objetivos. Observe que o conceito da Teoria é
gue toda organizacdo deve ter pelo menos uma restricdo, ou seja, qualquer fator que limita a organizacao
de ter aquilo que deseja. E nés sabemos exatamente aquilo que toda empresa deseja: lucro.

No aspecto geral, 0 que a Teoria das Restricbes mostra é que, conhecidas ou ndo, sao as restricbes que
determinam o ganho do sistema. Existe a necessidade bésica de se identificar o ponto fraco - ele é a
restricdo, que tanto pode ser interna como externa.

Processo sequencial no tratamento das restri¢cdes:

v"ldentifique o ponto mais fraco do sistema;

v' Concentre esfor¢os de aprimoramento neste ponto;

v" Sendo bem-sucedido, deixara de ser gerador da restri¢éo;
v Outro ponto fraco surgira e o tratamento se reinicia.

As acdes do gestor para debelar as restricbes sdo constantes mediante o entendimento da premissa do
aprimoramento continuo.

A Teoria das Restri¢gfes trabalha com dois grupos basicos de técnicas:

e Os métodos para tratar das restricdes na producao fisica e
e [Ferramentas genéricas para solucao de problemas.

A Teoria das Restricbes entende que as empresas sdo sistemas que tém partes interdependentes,
constituidas de recursos e processos, e 0 que importa é o desempenho do sistema e ndo apenas o
desempenho individual de suas partes. Adota, como parametros para medi¢do, sua capacidade de ganhar
dinheiro, o lucro liquido, o retorno sobre os investimentos e o fluxo de caixa, assim definidos:

v" Lucro Liquido: é a diferenca entre o ganho e os custos e as despesas operacionais. E uma medida
absoluta de lucratividade para a avaliacdo do nivel de ganho de dinheiro para todo o sistema.

v" Retorno sobre o investimento: é o resultado da divisdo entre o lucro liquido e o investimento aplicado.
E uma medida relativa de lucratividade. E, portanto, natural que o investidor queira ter um retorno de
seu capital investido em um determinado negdcio, que pode ser uma empresa.

v Fluxo de Caixa: é o caixa gerado nas operacdes, menos o caixa recebido ou aplicado com a venda
e aquisicdo de ativos reais, menos o caixa aplicado (ou recebido). A seguranca da empresa esta
ligada diretamente a geracéo de fluxos de caixa positivos.

Para a maior parte das empresas, 0 objetivo principal é o lucro presente e sua sustentabilidade no futuro.
Existem dois tipos basicos de restricdo: fisicas e nao fisicas. As restrigdes fisicas na maior parte das vezes
estdo relacionadas a recursos, como exemplo, maquinas, equipamentos, veiculos, instalacdes, sistemas
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etc. As restricdes nao fisicas podem ser a demanda por um produto, um procedimento corporativo ou mesm
um paradigma mental no encaminhamento de um problema.

E importante ressaltar que é um ciclo sem fim, porque a qualquer momento as empresas terdo que lidar com
pelo menos uma restricao que limita suas operagées. Entdo, quando uma restricao € eliminada, outra surgira
automaticamente.

Trabalhar com a Teoria das Restricdes exige uma visdo sistémica da empresa. 1sso porque o processo de
producéo deve ser enxergado como um fluxo continuo e nao por etapas (pesquisa, analise, desenvolvimento
e distribuicdo de um produto fazem parte de um mesmo processo, por exemplo).

Medidas para avaliar o Impacto de Decisdes

O lucro liquido, o retorno do investimento e o fluxo de caixa sdo medidas suficientes para saber quanto
dinheiro o sistema (empresa) esta gerando. S&o importantes para saber quais sdo os impactos das acdes
ou decisbes sobre a meta estabelecida. Nao apenas estas, mas as seguintes medidas sao utilizadas para o
controle na Teoria das Restrigdes:

o Ganho: representa o dinheiro gerado pelo sistema. E conhecido pela soma algébrica de receita
operacional liquida e custos totalmente variaveis. Na contabilidade convencional, os ganhos tém uma
definicdo um tanto quanto diferente desta. Para ela, os ganhos séo receitas periféricas. Segundo
Noreen, Smith e Mackey (1996, p.12), “o pressuposto subjacente, em grande parte, da Teoria das
Restrigbes, é que o alvo da maioria das empresas é ganhar dinheiro, agora e no futuro. O dinheiro &
gerado pela venda de bens e servigos aos clientes”. Este ganhar dinheiro, € o conceito de ganho na
teoria das restrigdes.

o Despesa Operacional: segundo ludicibus, (2000), é aquela que foi paga ou incorrida para vender
produtos e administrar a empresa. Assim, abrange a despesa liquida para financiar as operacgoes.
Também aquela que foi feita com as atividades assessadrias é despesa operacional. Uma outra forma
de entendermos o que é despesa operacional, é considerarmos 0s custos e despesas incorridas no
processo de transformacdo de matérias-primas em produtos acabados.

o Investimento: corresponde ao esfor¢o de gerar receita. Em uma visdo mais conservadora, podemos
dizer que é o montante do ativo operacional médio.

Para a Teoria das Restrigdes, toda e qualquer alocagéo (rateio) de custos ndo totalmente varidveis sdo
consideradas como arbitrarias, pois podem alterar a informacdo contabil, dependendo somente de qual
indicador é escolhido para alocacéo do custo. As despesas operacionais podem ser atribuidas a categorias
e ndo a produtos, como o custo de mao-de-obra direta, aluguel, telefonia, energia elétrica etc.

Conceitos béasicos da Teoria das Restricdes

Uma restricdo é qualquer elemento que limita o sistema no cumprimento de sua meta de ganhar dinheiro. O
recurso restricao é o limitador, ou seja, é aquele que produz desaceleracdo no processo de geracéo de
recursos financeiros (ganho).

As restricdes mais comuns sdo encontradas no ambiente industrial, tais como: mercado; capacidade;
logistica; gerenciamento e comportamental. Assim:

v Restricdo: toda empresa, no processo de atingir sua meta, apresenta uma ou mais restricdes. A
medida que uma restricdo identificada é superada, outra passa a existir e, da mesma forma, deve
ser tratada e superada. Tal ciclo permite o aperfeicoamento do processo produtivo e,
consequentemente, gera mais ganho para a empresa. O ultrapassar limites é que gera a
competitividade e traz a superacéao.
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v' Restricdo do Sistema: considera o inter-relacionamento de dois tipos de recursos, que sdo 0S
recursos-restricdo e o recurso nao-restricao.

Se considerarmos uma grande industria, na qual existem muitas areas e processos, € dificil identificar o
principal ponto de restricdo no processo produtivo. Apesar das dificuldades de identificacdo do limitador, é
importante identifica-lo e buscar uma solucéo para elimina-lo. J& mencionamos que novo ponto de restricao
surgir4, ndo que seja novo, mas estava ofuscado pela restricdo maior.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996), as restricGes de um sistema sao qualquer coisa que o impeca de
alcancar seu objetivo. Todo sistema real tem pelo menos uma restricdo. Essa restricdo € o que impede a
empresa de ter mais lucros. Se ndo houvesse restricdo, a producao seria ilimitada.

As solucdes que, no decorrer da historia empresarial, foram dadas, atenderam a necessidades do momento,
por exemplo, no caso de Henri Ford, a linha de montagem foi muito importante, havia a necessidade de
producdo em grande escala e mercado.

No caso de “Just In Time — JIT”, percebeu-se que 0 excesso de estoques, tanto de matérias-primas como
de material em processo e de bens acabados, gerava custos elevados de constituicdo de espaco fisico para
estocar as mercadorias. O “JIT” conseguiu resolver problemas para uma determinada situacdo e momento.
Lembramos que os problemas vao surgindo e exigem solucdes diferentes e o Sr. Goldratt tentou trata-los
com a Teoria das Restricbes, com a ado¢do dos métodos sugeridos por ele. O investimento em estoques e
0s gastos com seu armazenamento seriam muito diminuidos. Se considerarmos que, na Teoria das
Restrigcbes, o ganho é limitado pelas despesas totalmente variaveis, o baixo gasto em manuten¢fes de
estoques e a ndo necessidade de a empresa ter local para tal armazenagem produzirdo maior ganho.

» Otimizacédo da producéo: pela Teoria das Restricdes, entende-se que, na otimizagdo da produgéo,
“a soma dos 6timos locais nédo € igual ao 6timo total’. Nela, sdo considerados nove principios
basicos, conforme:

v" Balancear o fluxo e ndo a capacidade. A preocupacgdo é com o fluxo de materiais e ndo com a
capacidade produtiva. Isso é possivel por meio da identificagdo dos gargalos do sistema. Esses
gargalos séo as restricbes que irdo limitar o fluxo do sistema todo.

v" O nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado pelo seu préprio potencial,
mas por uma outra restricdo do sistema. A utilizacdo dos recursos-ndo-gargalo é determinada
pelas restricdes existentes no sistema, que podem ser em razdo da capacidade limitada interna
ou da demanda de mercado.

v' A utilizacao e a ativagcao de um recurso ndo sao sindnimas. A utilizacéo é o uso do recurso-nao-
gargalo conforme a capacidade do recurso gargalo. Ja a ativacéo é a utilizagdo do recurso-néo-
gargalo em volume superior ao requerido pelo recurso gargalo.

v" Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sistema inteiro. A ideia é que qualquer hora
perdida em um recurso gargalo em uma das fases do processo produtivo acarretara perda no
processo total.

v" Uma hora economizada onde néo é gargalo é apenas uma ilusdo. Essa economia de tempo em
um recurso-nao-gargalo ndo consegue beneficiar o todo.

v" Os gargalos governam o ganho e o inventario. Os gargalos é que determinam o tamanho dos
estoques e o nivel dos ganhos da empresa.

v" O lote de transferéncia ndo pode e, muitas vezes, nao deve ser igual ao lote de processamento.
Na teoria das restricdes, os lotes de processamento e de transferéncia ndo precisam ser iguais,
como em outras metodologias de producéo.
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v" O lote de processo deve ser variavel e nao fixo. Em outros sistemas tradicionais, o lote tem 0
mesmo tamanho nas diversas fases de fabricacdo do produto. Na Teoria das Restricbes, os lotes
sdo variaveis.

v' Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restricdes simultaneamente. No
modelo da Teoria das Restricdes, os “lead times” serdo estabelecidos em razido de como a
producéo é programada.

Eles sado o resultado do processo de planejamento da producao da empresa.

e Sincronizacdo da producdo: Na Teoria das Restri¢cdes, a sincronizagao do processo produtivo €
essencial para a reducao dos estoques de inventarios.

e Tipos derestri¢cdes: de ordem fisica ou de recursos e as de ordem politica.

As restricbes fisicas ou de recursos sdo aquelas relativas a mercados fornecedores, materiais,
equipamentos, pedidos e pessoas. Todas elas dizem respeito a gargalos que refletem um caso de restricdo
para o qual existe capacidade insuficiente.

As restrices de ordem politica relativas as normas, procedimentos e praticas usuais do passado sdo as
medidas globais de desempenho, o estabelecimento de principios para a otimizacdo de producdo, a
definicdo de conceitos e procedimentos que levam a sincronizacdo do processo produtivo. Também a
formulacdo de modelos decisorios que podem minimizar o impacto de alguma restricdo existente. O que se
pretende € a otimizacao do desempenho da producao, tendo como beneficio que a empresa alcance sua
meta.

Teoria das Restricdes e Controladoria

Considerando que o ganho é limitado por restricdes, a Teoria das Restricbes apresenta ferramentas para a
maximizag¢ao do ganho.

A geracao de lucro, o retorno dos investimentos e o fluxo de caixa séo relevantes para medir a eficiéncia de
uma empresa. A Teoria das Restricdes considera o planejamento e o orcamento desnecessario e entende
gue a contabilidade de custos é o inimigo nUmero uma das empresas, no que se refere a ganhar dinheiro.

A Controladoria est4 baseada em planejamento, controles da execucéo, revisdo, levantamento e analise de
informacgdes, as quais organiza de forma sistémica, produzindo matéria-prima para a tomada de decis6es
dos gestores. A constante atualizacdo de dados por meio de um eficiente sistema de informacdes é a
ferramenta fundamental da Controladoria.

A Teoria das Restricdes considera que todo esse excesso de informacdes, 0 custo em manter sistemas e
equipes para produzir toda essa gama de dados, é caro e torna o procedimento mais lento, pois é muito
padronizado e ndo esté relacionado diretamente com a producéo.

Outro ponto de extrema critica por parte da Teoria das Restricdes é a contabilidade de custos e o custeio
por absorcdo. Para ela, as despesas seriam totalmente variaveis.

Uma critica que vimos é a existéncia de estoques elevados, na administracdo tradicional e ndo podemos
discordar do que a Teoria das Restricdes apresenta, pois, a existéncia de grande volume de estoques em
matéria-prima, produtos em elaboracdo e bens acabados, representa um investimento em ativos tanto em
matérias como em imobilizado para estoca-los.

A sugestédo de reducdo desses ativos, seguramente, proporcionard menor custo, beneficiando o ganho final.
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A flexibilidade sugerida pela Teoria das Restricbes € muito bem-vinda. O que precisamos € saber utilizar tal
flexibilidade em modelos tradicionais de Controladoria.

Se considerarmos que nosso problema é saber qual é a contribuicdo que a Teoria das Restricbes pode
trazer para a Controladoria nhas empresas, podemos dizer que algumas praticas da Teoria das Restricdes
podem ser aproveitadas na gestao de uma empresa, pois trazem beneficios e podem garantir a melhoria
dos resultados econémicos. Um exemplo disso € administrar melhor o estoque. Outro ponto importante é
gue se as empresas conseguirem rever seus métodos de controles, adaptando-os a flexibilidade apontada
na Teoria das Restri¢Bes, tera maior velocidade para solucionar problemas identificados pela Controladoria.
O entendimento final € que a Teoria das Restricbes é coerente em alguns pontos e, em outros, é um tanto
guanto simplista. Isso ndo € um julgamento final, estd aberto a novas interpretacdes e a intencao foi levar o
leitor a refletir sobre o tema controle.

Para cumprir com as metas e 0s objetivos, para a Teoria das Restricbes, devemos reduzir despesas
operacionais, reduzir o estoque e aumentar o rendimento, por meio de trés principios, sdo eles:
convergéncia, consisténcia e respeito.

De acordo com o principio da convergéncia, um sistema complexo € mais simples de gerir. Isso ocorre
porgue uma corregdo realizada em um ponto do sistema impactara no sistema inteiro.

J& o principio de consisténcia diz que qualquer conflito interno deve ser o resultado de, no minimo uma
premissa errada.

Por fim, o principio do respeito implica que os seres humanos sao inerentemente bons e merecem respeito
mesmo quando cometem erros.

Vantagens da Teoria das Restrigdes

Uma das maiores vantagens da Teoria das Restricdes é a de trazer uma abordagem mais organizada a uma
operacéao de negdcios com o objetivo de melhora-la. Isso acontece porque a Teoria das Restricbes trabalha
com um processo de diagndéstico e estabelece um procedimento passo a passo.

Outro grande beneficio da Teoria das restricbes é fazer com que 0s gestores envolvidos se concentrem nas
restricbes do processo. Isso faz com que os esforcos e energias sejam focados em uma mesma direcéo,
em achar a solugéo para um mesmo problema.

Além disso, podemos dizer que a organizacdo que adota e implementa a Teoria das Restricbes esta
continuamente buscando pela exceléncia na gestdo empresarial e melhoria do processo. Por consequéncia,
a empresa tera condi¢cdes cada vez mais eficientes, produtivas e rentaveis ao longo do tempo. E o resultado
disso é um bom fluxo de caixa, além de investidores e clientes de olho na sua empresa.

Como implementar a Teoria das Restriges

Para implementar a Teoria das Restricdes é necessario identificar uma meta mensuravel, pensando sempre
em envolver a rentabilidade e 0 sucesso da empresa.

Cinco passos para sua implementacao:
1° - Identificar a restricdo do sistema.
Aqui entra qualquer restricdo que esteja limitando o atingimento da meta identificada. Ela pode ser, por

exemplo, uma falha no processo de producdo, ou seja, uma restricdo interna, ou um concorrente, uma
restricdo externa.
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2°. Explorar a restricao para tirar o maximo de proveito dela.

Imagine que o gargalo da empresa seja uma maquina que produz dois produtos diferentes, sendo que um
€ mais rentavel que o outro. Nesse caso, a restricdo € o produto menos rentavel. Entdo, o passo a seguir €
analisar o motivo do produto ser menos rentavel e planejar a¢cdes para mudar isso.

3°. Subordinar o sistema a restri¢ao.
Esta etapa talvez seja a mais dificil, pois diz respeito a envolver todos para ajudar a melhorar o desempenho
da &rea onde a restricao esta. Nesse caso, todos precisam reconhecer.

Para resolver esse problema a controladoria precisa trabalhar em conjunto com o setor da empresa onde 0
gargalo foi identificado e verificar alternativas possiveis para mitigar ou eliminar o problema.

No caso de o gargalo estar na projecao de custos variaveis da area de producéo, sera preciso um esforco
conjunto dos profissionais de controladoria com os da &rea em que o problema esteja ocorrendo, neste caso,
o PCP. Assim, no cenario de que o gasto realizado é maior que o planejado imagine que vocé e os gestores
da area precisam se concentrar em como fazer com que o custo de producao siga o orgamento.

4°. Aumentar a capacidade de restricao.

Como foi identificada a restricdo na gestdo orcamentaria e este € o passo onde iremos mitiga-la ou elimina-
la, alterando o processo para que esse fator ndo seja mais uma restricdo. Quem sabe o gargalo acontecia
porgue os insumos nao foram bem contabilizados ou a area de producao percebeu que precisava contratar
mais mao de obra para dar conta do planejamento estratégico. Uma ideia seria terceirizar a mao de obra ou
otimizar alguns processos.

5°. Repetir com uma nova restri¢cao.
Lembrando que a Teoria das Restricdes trabalha com um ciclo sem fim. H4 sempre pelo menos um fator
gue limita o processo e quando esse fator é gerenciado com éxito, outro gargalo surgira como restricao.

Concluséo

A Teoria das Restrigoes é uma filosofia para identificar os objetivos da organizacéo, os fatores que impedem
esses objetivos de serem cumpridos e, entdo, aprimorar as operagdes eliminando ou reduzindo os gargalos.
E essencial focalizar os esforcos de melhorias no elo mais fraco da corrente, pois é ele que determina o
desempenho global do sistema em estudo. Qualquer iniciativa de tentar melhorar outros elos que ndo o mais
fraco ndo trard beneficios sistémicos, e mesmos o0s potenciais beneficios locais poderdo ameacgar a meta
global.

N&ao existe uma receita a ser seguida para aplicar a Teoria das Restricbes na gestdo orcamentaria. O
importante é entender o conceito e principalmente, lembrar que a &rea de controladoria exerce um papel
fundamental na aplicacdo da Teoria das Restricoes. Isso porque tanto a Teoria das Restricbes quando a
area de controladoria possui uma visao sistemética e ndo analisam processos separadamente. Para ambas,
cada processo ou cada area da empresa faz parte de um todo. E € esse todo que € analisado.

RESUMO

A Teoria das RestricBes considera que apenas 0s aspectos operacionais, com destaque para a producéo,
sao importantes.

Identifica o resultado apenas no momento da transferéncia dos bens ou servigos aos clientes, com base em
conceitos de mensuracédo ortodoxa.

Prop6e o0 método de custeio totalmente variavel e também o desaparecimento da contabilidade de custos e
dos orgcamentos e a manutencdo de um Unico sistema contébil.
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5- A CONTROLADORIA NA “GESTAO BASEADA EM
VALOR”

Neste capitulo objetiva-se entender que o aumento do valor da agédo patrimonial de uma empresa de capital
aberto ndo se deve exclusivamente ao lucro contabil demonstrado nos relatérios financeiros.

Constatar que a manutencao de niveis crescentes de valorizacéo da a¢do patrimonial € a melhor estratégia
adotada para a perenidade da empresa.

O Valor das Organizac¢des

A maioria das empresas de capital aberto de hoje visam, declaradamente, a criagdo de valor para 0os seus
acionistas. Para muitos administradores, esse problema n&o se resume em “Por que criar valor para o
acionista?”, mas em “Como criar valor?”

Criar valor para uma empresa ultrapassa 0 objetivo de cobrir custos explicitos identificados nas vendas.
Incorpora a remuneracgao dos custos implicitos (custo de oportunidade do capital investido).

Assim, entende-se que a principal razdo da existéncia das organizagbes modernas € a geracgéo de valor
para seus acionistas, ou seja, a continuidade de uma empresa esta estritamente relacionada com sua
capacidade de gerar riqueza aos seus acionistas superando suas expectativas e, consequentemente, as
taxas remuneradas pelo mercado.

Criando valor nas Organizacfes

Para Catelli (2001), o ambiente remoto de uma empresa compde-se de entidades que, embora possam nao
se relacionar diretamente com ela, possuem autoridade, dominio ou influéncia suficientes para definir
variaveis conjunturais, regulamentares e outras condicionantes de sua atuacao. Exemplos dessas entidades
sdo: governo, entidades regulatdrias e fiscalizadoras, entidades de classe, associacées empresariais,
entidades de outros segmentos, governos de outros paises.

Todas essas realidades externas exercem grande influéncia nos negécios da empresa, podendo até
determinar, em certos casos, o rumo dos seus negdcios, como € o caso de empresas com agdes negociadas
em bolsa de valores que ndo apresentam indices satisfatorios de credibilidade por um tempo razoavel - o
valor de suas acfes pode sofrer queda significativa, de tal forma que comprometa seus negdécios e o
interesse de seus investidores.

O mais importante ndo € a abordagem que a empresa adota, mas o trabalho interligado de todas as &reas
envolvidas de que a empresa ja dispde, visando a busca do valor. E necessaria uma fundacdo de
pensamento em que todos os esforgos sejam convergidos para a geracao de valor.

A necessidade de criar Valor

A necessidade de criar valor nas organizagfes parte do pressuposto de que as empresas, para manterem-
se em niveis de competitividade e atratividade, devem criar informacdes de valor que as auxiliem nas
tomadas de decisdes. Paralelamente a isso, estd a crenga em que os administradores que se concentrarem
na construcdo de valor para o acionista criardo empresas mais saudaveis do que os que nao o fizerem.

Também, destaca-se que empresas mais saudaveis levem a economias mais sélidas, padrdes de vida mais
elevados e maiores oportunidades de carreira e de negdcios para os individuos.
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No cenério atual, pode-se constatar que a empresa que ndo agrega valor aos seus negocios tende a
descontinuidade. Grande parte dos autores cita que, muito mais do que dar lucro, € necessério criar valor
gue se converta em rigueza para o acionista.

Valor para o Acionista

O investimento do acionista na organizacao revela atratividade econdmica do negdcio somente quando a
remuneracao oferecida for suficiente para cobrir 0 custo de oportunidade do capital proprio aplicado no
negaocio. Por custo de oportunidade entende-se o retorno da melhor alternativa de investimento, abandonada
em troca da aceitacdo de uma outra oportunidade de investimento, de mesmo risco.

Os acionistas tém a expectativa de que a empresa gere um retorno superior ao custo dos recursos
investidos, aumentando seu valor de mercado, ou seja, criando riqueza. Fica explicito nessa observacao o
entendimento de “criacao de valor” e de “criagdo de riqueza”. O valor é identificado nos proprios resultados
levantados das varias estratégias e politicas adotadas. A riqueza, por seu lado, refere-se principalmente ao
valor de mercado formado com base nas expectativas dos investidores em acdes.

O objetivo de qualquer empresa é criar valor para seus acionistas, promovendo a maximizagdo de sua
riqueza. Existem diversas razdes consagradas na literatura financeira que apontam o valor, e ndo o lucro ou
gualquer outra medida derivada, como lucro por acao, retorno sobre patrimonio liquido etc., como a melhor
medida de desempenho de uma empresa. O valor € uma medida bem mais complexa, levando em
consideracdo, em seus célculos, a geracao operacional de caixa atual e potencial, a taxa de atratividade dos
proprietarios de capital (credores e acionistas) e o risco associado ao investimento. E uma visdo de longo
prazo, vinculada a continuidade do empreendimento, indicando o poder de ganho e viabilidade de um
negocio.

Gestao Baseada em Valor

A VBM (do inglés, Value-Based Management), ou Gestdo Baseada em valor, representa mais do que um
tratamento contabil diferenciado dos relatérios financeiros corporativos, no que tange aos registros das
operacdes ou mesmo dos investimentos de capital de uma empresa. A GBV instiga a concentracdo dos
gestores da companhia na tomada de decisGes que os mesmos acreditam serem geradoras de valor, ou
seja, acbes do dia a dia que levardo a um aumento do valor corporativo global.

Isso significa que dizer que todos 0s processos-chave da companhia, como planejamento estratégico,
alocacao de capital, definicdo orcamentéria operacional e mensuracgao de performance operacional, dentre
outros, devem estar orientados para a geracao de valor para o acionista. Esta orientacdo se da através da
definicdo de direcionadores (“drivers”) de valor, ou seja, na determinagéo de medi¢des interconectadas
numa cadeia de causa e efeito, que facilitam aos tomadores de decisGes operacionais, a identificacdo dos
fatores controladores de valor e o impacto deles no incremento do ja mencionado valor corporativo global.
E importante salientar que EVA e GBV néo s&o a mesma coisa.

O simples foco na métrica pode levar a efeitos indesejaveis, como sub-investimento, a falta de ligacédo ou
decorréncia entre orientacdo estratégica e o indicador de resultado e o e o risco Ultimo da nao
sustentabilidade. Isso, porque o foco exclusivo na métrica imprime uma visdo miope a geréncia, promovendo
a tomada de decisdes que melhorem o resultado financeiro de curto-prazo, mas que podem comprometer
os resultados de longo-prazo, ou o fluxo de caixa descontado destes mesmos resultados financeiros.

Resumindo, a Gestdo Baseada em Valor ndo é a simples mensuracdo, mesmo que sistematica, de
indicadores de performance geradores de valor como o EVA ou o CVA (Cash Value Added). E uma mudanca
de cultura. Envolve uma maneira ampla de pensar e planejar, ligada aos principais processos da companhia,
com foco na geracdo de valor sustentavel, ou seja, ha maximizacdo do fluxo de caixa e ndo somente dos
resultados do ano vigente.
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A melhor forma de compreender e implementar a gestado baseada em valor consiste em colocar-se no lugar
do préprio acionista que, considerando o nivel de risco, busca a melhor remuneracdo para seus
investimentos.

Desta forma, o gestor deve observar a empresa na 6tica do acionista.

A gestdo baseada em valor, além de exigir do gestor um gerenciamento voltado aos interesses do acionista,
necessita que o administrador tenha uma perspectiva diferente da adotada por muitos administradores.

A gestdo baseada em valor tem como objetivo a maximizagdo da riqueza dos proprietarios do capital,
expressa no preco de mercado das acdes. O sucesso de um empreendimento é medido pela sua capacidade
de adicionar riqueza aos seus acionistas dentro de um horizonte indeterminado de tempo. A administracao
baseada em valor prioriza, essencialmente, o longo prazo, a continuidade da empresa, sua capacidade de
competir, ajustar-se aos mercados em transformacao e agregar riqueza aos seus proprietarios.

Além de influenciar o mercado pela ampla divulgacdo das estratégias, planos e resultados, o gestor também
deve estar atento para receber os ensinamentos que o mercado pode oferecer. Tais ensinamentos
proporcionam a identificacdo de oportunidades e ameacas, devido aos diferentes pontos de vista aplicados
na avaliacdo da empresa, bem como dos comportamentos dos outros agentes socioeconémicos externos
(concorrentes, clientes, fornecedores, governo etc.).

Capacidades Diferenciadoras e Direcionadoras

Uma empresa somente demonstra continuidade se, por meio de estratégias diferenciadoras, for capaz de
executar uma gestao mais eficaz de seus negécios, atuando com vantagem competitiva no mercado.

O grande direcionador de valor das capacidades diferenciadoras é a relagéo entre o valor de mercado e as
receitas operacionais de vendas, indicando o sucesso esperado do negdcio em relacdo ao seu volume de
atividade.

Algumas das mais importantes capacidades diferenciadoras utilizadas pelas empresas estao ilustrados no
guadro a segquir:

Capacidades Diferenciadoras e Direcionadoras de Valor

Capacidades Diferenciadoras  Objetivo Estratégico Direcionador de Valor
Relacdes de Negdcios Conhecer a capacidade de Fidelidade do cliente;
relacionamento da empresa com o Satisfacdo dos empregados;
mercado financeiro, fornecedores, Atendimento aos fornecedores;
clientes e empregados, como Alternativas de financiamentos.
fundamento diferenciador de
sucesso empresarial.
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Conhecimento do Negdcio Ter visdo ampla da empresa, da
sinergia do negocio. Visa ao efetivo
conhecimento de suas oportunidades
e mais eficientes estratégias de
agregar valor.

Qualidade Desenvolver o produto que o
consumidor deseja, pelo preco que
se mostra a pagar.

Inovagao Atuar com vantagem competitiva em
mercado de forte concorréncia,
criando alternativas inovadoras no
atendimento, distribuicdo, vendas,
producao etc.

Estratégias Financeiras e Direcionadores de Valor

Necessidade dos clientes;
Dimensé&o potencial do mercado;
Ganhos de escala;

Ganhos de eficiéncia operacional.

Preco de Venda mais baixo;
Produtos com maior giro;
Medidas de reducdo de custos;
Satisfacdo dos clientes com novos
produtos.

Rapidez no atendimento;
Reducao na falta de estoques;
Tempo de producéo;

Valor da marca;

Tempo de langamento de novos
produtos.

As estratégias financeiras, assim como as capacidades diferenciadoras, estdo voltadas ao objetivo da
empresa de criar valor aos seus acionistas. As estratégias sdo diferenciadas em trés dimensdes:
operacionais, financiamentos e investimentos, conforme apresentadas no quadro a seguir:

Estratégias Financeiras e Direcionadores de Valor

Estratégias Financeiras Obijetivo Estratégico

Operacionais Maximizar a eficiéncia das decisbes
operacionais, estabelecendo politicas de
precos, compras, vendas, estoques etc.,
voltadas para criar valor.

Financiamento Por meio das decisdes de financiamento,
procura-se minimizar o custo de capital
da empresa, promovendo o incremento
de seu valor de mercado.

Direcionador de Valor

Crescimento das vendas;

Prazos operacionais de cobranca
e pagamentos;

Giro dos estoques;

Margem de lucro.

Estrutura de capital;

Custo do capital proprio;
Custo do capital de terceiros;
Risco financeiro.
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O sucesso na criagdo de valor pelas empresas envolve a implementacdo de uma combinacdo dessas
estratégias financeiras. Por exemplo, algumas empresas destacam-se por direcionadores de valor
vinculados as estratégias operacionais de sistemas de distribuicdo e logisticas mais eficientes, e maior giro
de seus estoques. Tipicamente, é o caso de grandes cadeias de negdcios de comércio varejista e atacadista,
em que o diferencial de maior atratividade esta em manter estoques baixos, reduzida porcentagem de falta
de produtos e precos de vendas competitivos.

Outras empresas, como a Brahma, por exemplo, vém priorizando a estratégia de financiamento, por meio
da substituicdo de capital proprio por capital de terceiros, mais barato. As taxas de juros inferiores ao retorno
da aplicacao desses recursos e o0s beneficios fiscais decorrentes das despesas de juros permitem que ocorra
uma alavancagem financeira favoravel, incrementando os resultados dos proprietarios e valorizando o preco
de mercado.

Indicadores de Valor para a Empresa

¢ Custo de Oportunidade

E basicamente um comparativo entre diversas opgcdes no momento da decisdo, conforme corrobora Catelli
(2001) o custo de oportunidade corresponde ao valor de um determinado recurso em seu melhor uso
alternativo. Representa o custo da escolha de uma alternativa em detrimento de outra capaz de proporcionar
um maior beneficio, ou seja, é o custo da melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma
alternativa.

¢ Custo de Capital

E o limite minimo para o retorno dos investimentos, abaixo do qual a empresa devera experimentar uma
desvalorizacdo. Seu uso €, basicamente, voltado para decisfes de aceitar ou rejeitar novos investimentos,
eliminando as alternativas que representam retornos incapazes de gerar valor para a empresa.

* Fluxo de Caixa Descontado (FCD)

Consiste basicamente em trazer a valor presente (Valor Presente Liquido) os fluxos futuros, a uma taxa de
desconto tecnicamente definida.

A perpetuidade € o valor dos fluxos de caixa futuros, desde o ultimo projetado até o “infinito”. O método
propde que o valor da companhia seja determinado pelos seus fluxos de caixa projetados descontados, mais
os fluxos do ultimo ano até o “infinito”, para que, assim, possa ser considerada a capacidade de a companhia
obter sucesso em suas atividades por tempo indeterminado, ou seja, a empresa ndo encerrard suas
atividades apds o determinado periodo projetado.

Para Copeland (2002), o valor para o acionista, no mercado de capitais, € a principal medida-resultado do
desempenho de uma companhia. O valor para o acionista acompanha o valor intrinseco da empresa com
base em seus fluxos de caixa descontados. Embora seja de grande valia para a analise estratégica, o DFC
nao pode ser utilizado para avaliar o desempenho histérico e nem para estabelecer metas de curto prazo.

* Economic Value Added — EVA® (Valor Econdbmico Agregado)

E uma medida de criac&o de valor identificada no desempenho operacional da propria empresa, conforme
retratado nos relatérios financeiros. O seu célculo exige algumas adaptacdes nos demonstrativos de
resultados, procurando, entre outras medidas, evidenciar sua parte operacional legitima, a segmentacéo do

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

imposto de renda sobre os resultados da atividade e os beneficios fiscais provenientes do uso de capital
terceiros.

Indica se a empresa esta criando ou destruindo valor por meio de um resultado definido como supranormal.
A medida foi sendo adotada por um numero cada vez maior de empresas, recebendo diferentes
denominacdes. Sua popularidade maior deu-se com a denominacdo EVA® — marca registrada de
propriedade da Stern & Stewart.

E uma linha invisivel que divide boas e méas performances de empresas, uma taxa limite que deve ser obtida
com propadsito de criar valor.

Representa, em esséncia, o custo de oportunidade do capital aplicado por credores e acionistas como forma
de compensar o risco assumido no negécio.

Por meio da andlise de medidas financeiras tradicionais (lucro e rentabilidade), € impossivel identificar se a
empresa esta criando ou destruindo valor. O EVA® é importante porque, entre outras contribuicdes
relevantes, associa o custo de oportunidade do capital ao investimento realizado, ressaltando a eficacia da
administracdo da empresa. Empresas que convivem com uma gestao baseada no valor tém uma visdo mais
direcionada a concepc¢ao dos negdcios, a continuidade do empreendimento e ao objetivo de maximizagcéo
da rigueza de seus acionistas.

O EVA® também é capaz de revelar inimeras outras oportunidades de ganhos econémicos, como aquelas
provenientes de uma melhor gestdo do risco, escolham da melhor estrutura de capital, maior giro, entre
outras ndo vislumbradas pela Contabilidade tradicional.

Para Stewart (2000), a estrutura EVA® oferece uma nova lente através da qual gerentes veem uma
empresa, uma lente que possibilita uma percepgdo mais clara dos dados econdmicos que suportam um
negdcio e capacita qualquer gerente a tomar decisées melhores.

* Market Value Added — MVA® (Medida de Valor Agregado)

Assim como o EVA®, o MVA® também é uma marca registrada de propriedade da Stern & Stewart e reflete
a expressao monetaria da riqgueza gerada aos proprietarios de capital determinada pela capacidade
operacional da empresa em produzir resultados superiores ao seu custo de oportunidade. Reflete, dentro
de outra visdo, quanto a empresa vale adicionalmente ao que se gastaria para repor todos 0s seus ativos a
precos de mercado.

Segundo Kassai et al. (1999), o MVA® € interpretado como a diferenca entre o valor da empresa menos o
valor de seus investimentos, a precos de mercado. E aquela parcela adicional, aquele “algo mais”,
normalmente de dificil mensuracao, e também conhecida como goodwill.

Para Stewart (2000), 0o MVA® é a medida definitiva de criacdo de riqueza. Ganha de todas as outras medidas
por ser a diferenca entre entrada de caixa e saida de caixa - entre aquilo que investidores colocam na
empresa como capital e o que poderiam receber vendendo pelo preco de mercado corrente.

O MVA® ¢, também, a melhor medida externa de desempenho da geréncia porque engloba a avaliagdo do
mercado da eficacia com o qual os gerentes da empresa utilizaram 0s recursos escassos que tinham sob
seu controle. O MVA® também reflete 0 qudo bem a geréncia posicionou a empresa para o longo prazo,
porque os valores de mercado incorporam o valor presente de resultados esperados de longo prazo.
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O EVA, em conjunto com o MVA, propicia uma avaliacdo de performance das empresas muito superior as
técnicas tradicionais. Diz-se que uma empresa adiciona valor em um periodo quando a geracao de lucro
(Net Operating After Taxes — Nopat) é superior ao custo do capital aplicado.

Em contraste com as medidas de cunho fundamentalmente econémico, os indicadores EVA e MVA sao
particularmente atrativos ndo so por refletirem os aspectos econémicos do projeto, mas também por levar
em conta 0s aspectos financeiros, tais como a alavancagem financeira associada a dada estrutura de capital.
Desse modo, esses métodos de avaliacdo inserem-se como importantes instrumentos auxiliares no
planejamento baseado na criagcdo de valor ao acionista.

Nesse conceito, abre-se a possibilidade de remunerar administradores e premiar funcionarios, de acordo
com o montante adicionado acima das expectativas. O que se pode entender dessa postura é que se esta
premiando aqueles que superam o considerado satisfatério, pois 0s outros ou ndo atingiram os resultados
esperados, ou somente fizeram o0 minimo para remunerar o investimento dos proprietarios.

Surge assim a necessidade de se relacionar a avaliagdo do passado (EVA) com as expectativas futuras da
empresa (MVA), conceito que pode ser encontrado no ICVA, o qual pode ser considerado como um dos
melhores indices para avaliagdo de resultados empresariais.

Por fim, o conceito da Stern Stewart tem seu grande mérito em apresentar toda essa sistematica de forma
coerente, de facil compreensdo e principalmente em relacionar a avaliacdo com os demonstrativos
contabeis. Por outro lado, 0 que se tem nesses conceitos nada mais € que metodologias que ja existiam,
mas que eram colocadas de outra maneira, menos abrangente. Pode-se facilmente verificar que o EVAtem
a mesma conceituacéo tedrica do Residual Income (RI), e que o0 MVA nada mais é que o conceito do Valor
Presente Liquido (VPL).
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RESUMO

Apesar do reconhecimento de que as medidas de desempenho com base na criagdo de valor ndo séo
perfeitas, € relevante reconhecer seus inUmeros méritos de avaliacdo da riqueza gerada, objetivo
consagrado para toda empresa, e sua superioridade diante de outros modelos gerenciais propostos. Uma
gestdo baseada em valor permite ainda que as empresas desenvolvam e avaliem suas estratégias
financeiras e capacidades diferenciadoras, conhecimentos fundamentais para desenvolver suas vantagens

competitivas e adicionar valor aos proprietarios.

Medidas convencionais de avaliagdo de desempenho, como lucro, lucro por agéo, crescimento do lucro, e
todas os demais indicadores que n&o levam em consideracéo o custo de oportunidade do capital investido
e o risco da decisdo, tém pouca utilidade como critérios de decisdo e controle empresariais. Devem,
outrossim, dar lugar a parametros financeiros voltados a criacdo de valor para os acionistas, coerente
sempre com o objetivo de maximizagéo de sua riqueza.

QUESTOES

1. Na&o séo poucas as vezes que profissionais se utilizam da expressdo Valor Agregado para definir ou
conceituar algo abstrato, para definir algo que exige alta inspiracéo e criatividade. Ndo é totalmente
verdadeira esta afirmacdo, pois grande parte dos problemas de um negoécio pode ser resolvido
cientificamente, ou seja, por meio de métodos consagrados. Sao os casos do Custo-Valor ou do Valor
Agregado de Gerenciamento, da Analise do Valor ou da Engenharia do Valor, do Valor de Mercado
Agregado (MVA) e do Valor Econémico Agregado (EVA).

Qual a finalidade e a utilidade maior da aplicacéo e do estudo do EVA?

a. ( ) comparar o Retorno do Ativo Operacional Liquido com o Custo Médio Ponderado do Capital
(CMPC);

b. ( ) comparar o Retorno do Ativo Operacional Liquido com o Custo Médio Ponderado dos Capitais
de Terceiros (CCT);

c. () comparar o Valor Patrimonial Corrente com o Valor de Mercado Corrente das acdes da
empresa;

d. ( ) comparar o Valor Patrimonial Corrente, acrescido do potencial de lucro dos proximos
exercicios, com o Valor de Mercado Corrente das acdes da empresa;

e. () comparar o Valor Patrimonial Corrente, acrescido do potencial de risco dos proximos
exercicios, com o Valor de Mercado Corrente das a¢gfes da empresa.

2. Adecisédo sobre dois projetos mutuamente exclusivos (somente um podera ser implementado), deve ser
tomada levando-se em consideracédo os resultados dos calculos da Taxa Interna de Retorno (TIR) e do
Valor Atual Liquido dos Fluxos Futuros (VAL).

Esta afirmagédo estd baseada em que:

a. ( ) aTIR deve ser calculada para comparar o resultado encontrado com os Custos de Captacdao,
com os Custos de Oportunidade (Retorno Minimo Desejado), e o VAL deve ser calculado para
verificar se é positivo e se compensa o risco, tanto pelo aspecto mercadoldgico, quanto pelo
aspecto tecnolégico;

b. ( ) a TIR deve ser calculada apenas para comparar o resultado encontrado com os Custos de
Captacéo, e o VAL deve ser calculado apenas para verificar se é positivo;

c. ( ) porgue a decisdo somente sera favoravel quando a TIR for superior ao VAL,
d. ( ) porque a decisdo somente sera favoravel quando o VAL for superior a TIR;
e. ( ) porque a decisdo somente sera favoravel quando a TIR for igual ao VAL.
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3. A Taxa Interna de Retorno é um método util para a tomada de decisdo em Andlise de Investimentos.
Seu célculo, no entanto, apresenta inconvenientes, dentre os quais destaca-se o de:

néo ser aplicavel a fluxos de caixa convencionais;

gerar apenas taxas de retorno positivas;

gerar inUmeras taxas, se houver inmeras inversdes no sinal do fluxo de caixa;
nao ser aplicavel a fluxos de caixa que apresentem retorno nulo;

néo considerar as entradas de caixa posteriores a recuperacao do investimento.

coooe
NN N N N
N N N N

4. Dentre as alternativas abaixo, qual a que melhor define o EVA?

a. ( ) um método empresarial que inclui uma cobranca sobre as vendas pelo custo de gastos totais
da empresa;

b. ( ) uma medida de desempenho empresarial que difere da maioria das demais ao incluir uma
cobranca sobre o lucro pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza;

c. ( ) todo lucro que a empresa tem é tido como referéncia para calculos de custos diretos e
cobrancas empresariais;

d. ( ) utilizagcdo do lucro como base de célculo para planejamento de projetos e métodos de redugéo
de custos;

e. ( ) uma medida de desempenho que eleva o lucro reduzindo o custo de todo o capital que uma
empresa utiliza.

5. O EVA enquanto indicador de performance pode ser utilizado ao nivel de toda a empresa para a medida
de performance geral, ou de uma de negdcio, departamento, projeto de investimento etc.

Qual é a utilizacdo da medida de performance mais frequente?

métodos de compensacao de executivos;
métodos de comparagéo financeira,;
métodos de alavancagem financeira;
métodos de verificagdo contabil;

métodos de compensacao de contas.
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6. Qual das férmulas abaixo, melhor representa o calculo do MVA?

métodos de compensacao de executivos;
métodos de comparacéao financeira,;
métodos de alavancagem financeira;
métodos de verificacao contabil;
métodos de compensacao de contas.
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7. Qual das alternativas abaixo melhor define a diferenca entre EVA e MVA?

a. () o MVA é uma medida estatistica da performance passada, jA o EVA busca avaliar o valor
econdmico da empresa de acordo com o potencial de resultado futuro;

b. ( ) oEVAbusca avaliar valores de comparacao financeira como base para céalculo de lucro; o MVA
busca avaliar valores de comparagéo contabil como base para célculo de lucro;

c. ( ) o MVA é uma medida concreta de performance financeira, enquanto o EVA busca avaliar o
valor econémico da empresa de acordo com o potencial de resultado futuro;

d. ( ) o EVA é uma medida concreta de performance financeira, jA o MVA é uma medida estatistica
de performance passada;

e. ( ) o EVA é uma medida estatica da performance passada, jA o MVA busca avaliar o valor
econdmico da empresa de acordo com o potencial de resultado futuro.
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8. E correto afirmar sobre o MVA:
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que representa o lucro obtido pelo pre¢o das a¢bes no mercado acionario e o custo de todo o
capital que toda empresa utiliza,

gue € uma medida de desempenho que eleva o lucro reduzindo o custo de todo o capital que
uma empresa utiliza;

que representa a diferenca entre o preco atual das acbes no mercado acionario e o valor
investido pelos acionistas no negdcio, ou seja, diferenca entre CASH IN e CASH OUT;

gue € um método empresarial que inclui uma cobranca sobre as vendas pelo custo de gastos
totais da empresa;

gue é uma medida de desempenho empresarial que difere da maioria das demais ao incluir
uma cobrancga sobre o lucro pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza.

9. Qual das alternativas pode elevar o EVA de uma empresa?

a.
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elevar o lucro sem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

utilizar menos capital, diminuindo os estoques, diminuindo os investimentos em clientes, ou
diminuindo os investimentos em ativos fixos;

utilizar melhor o capital, aumentando os investimentos de alto retorno;

as alternativas a, b, c estao corretas;

as alternativas a, b, c estdo incorretas

10. Qual indice foi desenvolvido para identificar e relacionar as diferencas entre EVA e MVA?

() DRE (Demonstracdo de Resultados do Exercicio);
() ICVA (Indice de Crescimento de Valor Agregado);

GBV (Gerenciamento Baseado no Valor);

( ) IDCA (indice Devedor Calculado Antecipadamente);
() VPL (Valor Presente Liquido).

11. Das alternativas abaixo, qual a que melhor define o objetivo da GBV (Gerenciamento Baseado no

a.
B.

C. ()
D.

E.

Valor)?
a. ()
b. ()
c. ()
d. ()
e. ()

avaliar se a empresa esta ganhando dinheiro suficiente para pagar o custo do capital que
administra;

utilizar o lucro como base de calculo para planejamento de projetos e métodos de reducao de
custos;

mudanca no comportamento dos executivos fazendo-os agir e pensar como acionistas;
representar o lucro obtido pelo preco das acdes no mercado acionario e o custo de todo o
capital que toda empresa utiliza;

um método empresarial que inclui uma cobranca sobre as vendas pelo custo de gastos totais
da empresa.

12.Qual das alternativas abaixo destaca a novidade que o GBV (Gerenciamento Baseado no Valor) trouxe
para as empresas?

a.
b.

C.

d.
e.
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a facilidade de aplicacédo, através de relatérios contdbeis ja existentes;

mudanga no comportamento dos executivos fazendo-os agir e pensar como acionistas;
elevar o lucro sem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

os investimentos séo analisados em andamento, como na analise de novos investimentos;
utilizar melhor o capital, aumentando os investimentos de alto retorno.
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13. O que levou as empresas a adotar o GBV (Gerenciamento Baseado no Valor)?

a. ( ) elevarolucrosem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

b. ( ) utilizar melhor o capital, aumentando os investimentos de alto retorno;

c. () utilizar menos capital, diminuindo os estoques, diminuindo os investimentos em clientes, ou
diminuindo os investimentos em ativos fixos;

d. ( ) representar o lucro obtido pelo preco das acdes no mercado acionario e o custo de todo o
capital que toda empresa utiliza;

e. ( ) relacdo estreita com o crescimento da participacdo dos investidores institucionais no capital
ordinario das empresas.

14. Da relacdo entre o EVA e 0 MVA, pode-se dizer que:

) MVA é o valor atual de todos os EVAs futuros;

) EVA é o valor atual de todos os MVAs futuros;

) MVA é o valor efetivo de todos os EVAs previstos;
) EVA é o valor efetivo de todos os MVAs previstos;
) EVA é a variagéo de todos os MVAs concretos.
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15. Qual a finalidade do método EVA?

a. ( ) elevarolucrosem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

b. ( ) mudancga no comportamento dos executivos fazendo-os agir e pensar como acionistas;
c. () elevar o lucro utilizando menos capital, mantendo o0s precos estaveis, aumentando as vendas;
d. ( ) avaliar se a empresa esta ganhando dinheiro suficiente para pagar o custo do capital que

administra;
e. () representar o lucro obtido pelo preco das acdes no mercado acionario e o custo de todo o
capital que toda empresa utiliza.

16. Qual das alternativas melhor conceitua o custo do capital?

a. ( ) uma medida de desempenho que eleva o lucro reduzindo o custo de todo o capital que uma
empresa utiliza,;

b. ( ) o retorno é exigido pelos fornecedores do mesmo, refletindo desse modo, ndo s6 o fator
temporal do valor do dinheiro, mas também a compensacao pelo risco assumido, quanto maior
0 risco, maior o custo do capital;

c. ( ) um método empresarial que inclui uma cobranca sobre as vendas pelo custo de gastos totais
da empresa;

d. ( ) elevarolucrosem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

e. () representar o lucro obtido pelo preco das acdes no mercado acionario e o custo de todo o
capital que toda empresa utiliza.

17. Qual é a grande diferenca entre o EVA e os outros métodos de avaliagdo de performance financeiros?

a facilidade de aplicagdo, através de relatorios financeiros ja existentes;

a facilidade de utilizacdo de relatérios gerenciais ja existentes;

a existéncia da utilizacao de relatérios sobre lucros alcangados em um periodo contabil;

a facilidade de aplicacdo, através de relatérios contabeis ja existentes;

a existéncia de relatdrios administrativos, referentes a lucros obtidos em um periodo contabil.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI
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18. Qual a relagdo entre o EVA e o fluxo de caixa descontado?

a. ( ) oEVAéumamedida estatistica da performance passada; ja o fluxo de caixa descontado busca
avaliar o valor econdmico da empresa de acordo com o potencial de resultado futuro;

b. ( ) o EVA é uma medida concreta de performance financeira; ja o fluxo de caixa descontado &
uma medida estatistica de performance passada;

c. ( ) a abordagem do EVA é matematicamente idéntica ao fluxo de caixa descontado, mas a
dindmica de decisao sobre a margem é radicalmente diferente;

d. ( ) oEVAbuscaavaliar valores de comparacao financeira como base para célculo de lucro; o fluxo
de caixa descontado busca avaliar valores de comparacao contabil como base para calculo de
lucro;

e. ( ) oEVA éumamedida abstrata de performance gerencial; j o fluxo de caixa descontado € uma
medida concreta de performance gerencial.

19.0 EVA é uma metodologia de avaliacdo empresarial. Seu calculo implica na apuragéo do:

() lucro operacional apds o Imposto de Renda e Contribuicdo Social;

() lucro apés o Imposto de Renda deduzido do custo do capital de terceiros;
() lucro deduzido do custo do capital préprio e capital de terceiros;

() lucro atualizado monetariamente pela taxa SELIC;

() lucro pelo valor histérico deduzido do custo do capital proprio.

PO TR

20. O MVA é um método de avaliacdo empresarial. Para seu calculo é fundamental conhecermos

previamente:

a. ( ) apenas o lucro liquido do exercicio;

b. ( ) ovalor do Imposto de Renda e a Contribuigdo Social Sobre o Lucro;
c. () oEVA;

d. ( ) o custeio pelo método ABC;

e. ( ) ocusteio apurado pelo método do custeio direto.

21. Dentre as diversas definicdes de EVA, qual alternativa abaixo esté incorreta?

a. ( ) uma medida de desempenho empresarial que difere da maioria das demais ao incluir uma
cobranca sobre o lucro pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza,;

b. ( ) é uma medida de lucro residual que subtrai o custo do capital do lucro operacional gerado no
negacio;

c. ( ) trata-se de uma forma de aferigdo do lucro econdémico de uma empresa ao final de determinado
periodo;

d. ( ) é mais do que o resultado operacional antes dos impostos, menos o custo de oportunidade de
todo o capital investido na empresa;

e. () o EVA ndo é mais do que o resultado operacional depois dos impostos, menos o custo de
oportunidade de todo o capital investido na empresa.

22. E correto afirmar sobre o método EVA, exceto:

a. ( ) éuma medida dirigida ao passado, uma vez que tem como base de avaliacdo resultados ja
ocorridos;

b. ( ) elevaolucrosem utilizar mais capital, aumentando precos, aumentando vendas ou diminuindo
custos;

c. () utiliza melhor o capital, aumentando os investimentos de custo de retorno;

d. ( ) representa a diferenca entre o preco atual das a¢cdes no mercado acionario e o valor investido
pelos acionistas no negdcio, ou seja, diferenca entre o cash in e cash out;

e. () utiliza menos capital, diminuindo os estoques, diminuindo os investimentos em clientes, ou
diminuindo os investimentos em ativos fixos.
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23. O MVA é um método de avaliacdo empresarial. O seu célculo demonstra a seguinte relacao:

capital investido atualizado x valor de mercado da empresa,;
patriménio liquido (dados de balanco) x valor de mercado da empresa;
capital de terceiros x valor de mercado da empresa;

ativo circulante x patriménio liquido;

capital proprio + capital de terceiros x patrimonio liquido.
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24. A avaliacado de uma empresa pelo método MVA relaciona as seguintes informacodes:

patrimdnio liquido atualizado pela taxa SELIC x EVA,

capital de terceiros x capital proprio;

patriménio liquido x DOAR,;

valor de mercado da empresa (valor das agfes ou cotas) x valor investido no negoécio pelos
acionistas ou quotistas;

e. () patriménio liquido x endividamento.
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25. O EVA é uma metodologia de avaliacao empresarial. Seu calculo implica na apuragéo do:

) lucro operacional apos o Imposto de Renda e Contribuigdo Social,

) lucro ap6s o Imposto de Renda deduzido do custo do capital de terceiros;
) lucro deduzido do custo do capital proprio e capital de terceiros;

) lucro atualizado monetariamente pela taxa SELIC;

) lucro pelo valor histérico deduzido do custo do capital proprio.

cooow
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6 — A GESTAO ECONOMICA E A CONTROLADORIA

1. Introducéo

O conceito do modelo de Gestdo Econdmica — GECON — j4 vem sendo aplicado por inUmeras empresas
publicas e privadas, solucionando problemas relacionados a adequacao de modelos de gestédo para gestédo
por resultados, adaptacdo do processo de planejamento e controle a nova realidade empresarial,
implantacdo de Controladoria, implantacao de Sistema de Informag8es Gerenciais, implantacdo de Modelos

de Decisado, Avaliacdo de Desempenhos, Mensuracao de Ativos e Formacéo de Precos.

2. Instrumentos do GECON para Controladoria

Segundo o enfoque GECON, a Controladoria deve utilizar-se, basicamente, de dois instrumentos
fundamentais: Processo de Gestéo e Sistema de Informacgdes.

3. O Processo de Gestao

Os gestores de cada area de responsabilidade devem atuar em conformidade com um processo de gestéo,
estruturado conforme segue:

v' Planejamento estratégico: analisa 0 ambiente externo (ameacas e oportunidades) e ambiente
interno (pontos fortes e fracos), resultando em um conjunto de diretrizes estratégicas que irdo orientar
0 cumprimento da missdo da empresa.

v' Pré-planejamento operacional: sao identificadas e adotadas as alternativas operacionais que
viabilizardo as diretrizes propostas no planejamento estratégico.

v' Planejamento operacional: consiste no detalhamento das alternativas adotadas referentes a
recursos, volumes, produtos, precos etc., levando-se em consideracdo um certo horizonte de tempo
(curto, médio ou longo prazos).

v' Execucdo: esta etapa caracteriza-se pela efetiva realizagédo da programacao.

v' Controle: avaliagbes de desempenho, de resultados etc., sendo seu principal objetivo garantir a
execucao do planejamento ou sua revisao.

4. O Sistema de Informacgdes

Os padrdes de desempenho e os orcamentos constituem as bases de comparacdo para a avaliacdo de
desempenhos no sistema GECON:

A) CUSTO-PADRAO: segundo Matz et all (apud PEREIRA in CATELLI, 2001), é aquele cientificamente
predeterminado para producgdo de Unica unidade, ou um namero de unidades de um produto, durante um
periodo especifico no futuro imediato. Custo-padrao € o custo planejado de um produto, segundo condicdes
de operacao correntes e/ou previstas. Baseia-se nas condi¢cdes normais ou ideais de eficiéncia e volume.

E o custo planejado para a produgio de um bem. Funciona como uma forma de planejamento, dentro de
condicbes previstas. Também serve como uma medida de eficiéncia do processo produtivo, ja que, ao ser
comparado com o custo real, identifica os pontos em que podem ocorrer ineficiéncias ou desvios de

7

recursos. O custo-padrao é pré-atribuido, tomado como base para o registro da producdo antes da
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determinacgdo do custo efetivo. Em sua concepcado gerencial, o custo-padréo indica o custo ideal, ou seja,
aquele que deveria ser obtido pela industria nas condi¢des de plena eficiéncia e maximo rendimento.

Os custos, nesse sistema, s&o predeterminados antes da produc&o. E um custo estabelecido pela empresa
como meta para seus produtos, levando em consideracdo as caracteristicas tecnoldgicas do processo
produtivo, a quantidade e o0s precos dos insumos necessarios para a producao e o respectivo volume. Sao
utilizadas contas para registrar os custos reais (histéricos) e contas para registrar os custos-padroes. As
variacdes entre essas contas sdo apropriadas as contas de estoques e CPV. O custo-padréo tem grande
utilidade na contabilidade de custos e € usado para fins gerenciais. Desde que usado juntamente com o
custeio por absorcéo, € aceito para fins legais.

A apuracao de custos com base em padrées preestabelecidos (custo padrdo ou standard), que muitas
empresas adotam como instrumento de controle de gestdo, sera aceita para efeitos fiscais, desde que
(Parecer Normativo CST n° 6/1979):

| - o padréo preestabelecido incorpore todos os elementos constitutivos do custeio por absorgéo
(matéria-prima, mao de obra e gastos gerais de fabricacao);

Il - as variagBes de custos (negativas e positivas) sejam distribuidas aos produtos, de modo que a
avaliacao final dos estoques nao difira da que seria obtida com o emprego do custo real;

[l - as variacdes de custos sejam identificadas em nivel de item final de estoque, de forma a permitir a
verificacao do critério de neutralidade do sistema adotado de custos sobre a valoracdo dos inventarios.

Segundo, ainda, o mencionado Parecer Normativo, a distribuicdo das variagbes entre os produtos (em
processo e acabados) em estoque e o custo dos produtos vendidos devera ser feita em intervalos nao
superiores a 3 meses ou em intervalos de maior duracdo, desde que, em qualquer caso, ndo seja excedido
qualquer um dos seguintes prazos:

a) o periodo de apuracéo do lucro real;

b) o ciclo usual de producéo, assim entendido o tempo normalmente despendido no processo industrial
do produto avaliado.

Objetivos

Antes de estudarmos a sistematica a ser observada para a apuracdo e determinacdo do custo-padréo,
devemos ter em mente que sua finalidade bésica é proporcionar um instrumento de controle a administragéo
da empresa. Nesse sentido, podemos dizer que controle significa tomar conhecimento de determinada
realidade, compara-la com aquilo que deveria ser, em termos ideais, identificar oportunamente os desvios e
tomar providéncias no sentido da corre¢éo de tais desvios. A maior utilidade do custo-padréo € servir como
parametro para o controle dos custos reais e como instrumento para a empresa detectar suas ineficiéncias.

Analisando-se esse conceito de controle, podemos perceber que nenhum sistema de custo permite, por si
s, controlar os custos de uma empresa. Isso ocorre porque a fase mais importante € a tomada de decisfes
com o objetivo de corrigir os desvios.

Assim, a Contabilidade de Custos é um instrumento que tem por objetivo proporcionar a administragéo
informagBes oportunas que lhe possibilitem a tomada de decisfes 6timas, fixando uma base de comparagéo
entre o que ocorreu (custo real) e o que deveria ter ocorrido (custo ideal).

Conceito
Custo-padréo ou custo standard é aquele determinado a priori como sendo o custo normal de um produto.
E o custo estabelecido pela empresa como meta para os produtos de sua linha de producdo. Consideram-

se as caracteristicas tecnologicas do processo produtivos de cada um dos produtos, 0os pre¢cos dos insumaos,
a quantidade, bem como o respectivo volume desta produgao.
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O método de custeio padrdo apresenta as seguintes caracteristicas essenciais:

e Valor do custo é pré-fixado, com base no historico ou em metas a serem perseguidas pela empresa,;

o Utilizacdo pela contabilidade, com ajustes periddicos levando em conta variacdes de custo para
acompanhar o valor efetivo real (pelo método do custeio por absorcao).

o Facilidade de apuracao do balancete de verificacéo.

A Resolucdo 750/93 do Conselho Federal de Contabilidade fixou os Principios de Contabilidade. Dentre
esses aparece o Principio do Registro pelo Valor Original que determina que os elementos patrimoniais
devem ser registrados pela contabilidade por seus valores originais, expressos em moeda corrente do pais,
0 que descarta a utilizagédo do custo-padréo para fins de avaliacdo dos estoques e dos custos dos produtos
vendidos, pois este pode divergir da transacéao efetiva.

Por outro lado, o item 37 da NPC 2 (Pronunciamento do Instituto dos Auditores Independentes do Brasil —
IBRACON n° 2 de 30/04/1999), admite o custo-padréo, desde que ajustado periodicamente, nos seguintes
termos: Custos-padrdo sdo também aceitaveis se revisados e reajustados periodicamente, sempre que
ocorrerem alteracfes significativas nos custos dos materiais, dos salarios, ou no préprio processo de
fabricacdo, de forma a refletir as condi¢des correntes. Na data do balanco, o custo-padréo deve ser ajustado
ao real.

O método de custeio-padrao pode ser utilizado, contabilmente e gerencialmente, porém, € imprescindivel
gue seu ajuste com 0s custos reais se faga regularmente, no minimo a cada trés meses, exigindo-se tal
procedimento quando por ocasido do levantamento do balanco patrimonial.

O valor-padréo de custo é determinado com base em padrées técnicos de producdo, que sao definidos
mediante a quantificagdo do consumo de materiais, mao de obra e outros gastos necessarios a fabricacédo
de uma unidade de produto.

A quantificagdo do consumo de materiais engloba todos 0s materiais necessarios, tais como a matéria-prima
propriamente dita, materiais auxiliares que compdem o produto, e ainda material de embalagem normal. E
feita por meio de pesagem e/ou medicao desses materiais para uma unidade de produto, levando em conta
as quebras e perdas normais do processo.

Os padrdes técnicos de mado de obra sdo quantificados por cronometragem de tempo das operacdes
produtivas, segundo principios estatisticos de amostragem, tendentes a conferir a esses tempos elevado
grau de exatidao.

Em vista dos custos elevados que um setor de cronometragem acarreta certas empresas, pode-se optar por
tempos reais apontados em operagfes de produgdo no passado, tomando-se as médias desses tempos
como padrbes para o futuro, desde que esses tempos reais sejam cuidadosamente examinados quanto a
sua representatividade.

Os padr6es técnicos de produgdo devem ser revisados sempre que ocorrerem mudancas no processo de
fabricacgéo.

Os valores-padrbes de custo sdo obtidos valorizando-se os padrfes técnicos, isto é, multiplicando-se as
guantidades pelos respectivos custos-padroes.

Dependendo de fatores de politica ou de disponibilidade de informacao, as taxas aplicaveis aos padrdes de
materiais, para obtenc&o dos valores de custo-padréo respectivos, poderdo ser 0s precos pagos nas ultimas
compras efetuadas de cada material, ou 0s precos em vigor no inicio do exercicio.

As taxas horarias aplicaveis aos padrdes técnicos de mao de obra baseiam-se na expectativa de horas-
homens de trabalhos normais, ou de calendario, no exercicio, levando-se naturalmente em conta uma
margem para férias e absenteismo, por centro de custo. Essas taxas horarias sao de dois tipos:
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a) taxa horaria de mao de obra e encargos, geralmente por centro de custo produtivo;
b) taxa horéria de custos indiretos de fabricacdo, geralmente também por centro de custo produtivo.

A primeira é calculada computando-se o custo normal de m&o de obra e respectivos encargos, por centro
de custo, o que implica seu desdobramento em tantas taxas horarias quantos forem os centros de custo
produtivos.

A segunda deriva do codmputo de custos indiretos de fabricacdo, tais como a depreciacdo do equipamento
industrial, a manutencéo normal desses equipamentos por centro de custo, bem como a parte proporcional,
gue cabe a cada centro, de gastos, como a supervisdo geral da fabrica, o custo de programacéao e controle
de producdo, o custo de centros auxiliares e depreciacdo de edificios e instalacdes. Também desdobra-se
na quantidade dos centros de custo produtivos.

Todas as taxas de custo-padrdo sdo atualizadas, em geral, no inicio de cada exercicio. Em sua
determinagéo, € levada em conta, muitas vezes, a condi¢do inflacionaria da economia, definindo-se taxas-
padrdo correspondentes ao custo normal do meio do exercicio. Essas taxas geram, entdo, um custo de
producd@o mais alto do que o custo real do inicio do exercicio e, portanto, diferencas (variacdes) favoraveis
entre o custo real e o custo-padréo.

Apresentam, contudo, a tendéncia de gerar variacdes desfavoraveis (custo real mais alto do que o custo-
padrao) no fim do exercicio, compensando as variacdes negativas do primeiro semestre. Essa técnica
pressupde, naturalmente, um desenvolvimento linear da inflag&o.

O custo da producéo, nesse sistema, desdobra-se em trés componentes:

e padréo de materiais;
e padrédo de méo de obra;
e padréo de custos indiretos de fabricacao.

As variacdes entre o custo-padréo e o custo real da producdo sdo estabelecidas também separadamente
para esses trés componentes:

variagdo de materiais — entre o0 custo-padrdo de materiais e 0 consumo real de materiais;
variacdo de méo de obra — entre o custo-padrédo de méo de obra e o custo real de méo de obra
e encargos;

e variacdo de custos indiretos de fabricagdo — entre o0 custo-padrdo e o custo real desses gastos.

O custo-padréo, o custo real e as variagfes sdo, em geral, apurados mensalmente.

Embora seja determinado a priori como sendo o custo normal de um produto, o custo-padrao é apurado por
meio de sistematica muito semelhante a de outros sistemas de apuracao de custo industrial, incluindo,
naturalmente, detalhes necessarios ao célculo de um custo antecipado.

Os passos da sistematica de apuragao sao:

determinacdo dos tempos-padrdes de fabricagéo, por produto, por centro de custo;
determinacédo de quantidade-padrao e do valor dos materiais, na forma ja indicada, por produto;
or¢camento de custos para o exercicio, em totais separados para mao de obra e encargos e custos
indiretos de fabricacéo;

e distribuicdo dos custos de méo de obra e encargos e de outros gastos de fabricacdo, separadamente,
aos centros de custo, tanto auxiliares como produtivos, mediante critérios racionais;

e apropriacdo dos custos dos centros auxiliares aos custos dos centros produtivos, ainda
separadamente para os dois componentes citados.
estimativa das horas-homens de forca de trabalho no exercicio, por centro de custo produtivo;
determinagéo do custo-padrdo por produto, mediante multiplicagdo dos tempos-padrdes de cada
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produto, em cada centro de custo, pelas respectivas taxas, separadamente, por componente, e som
dos custos assim calculados, de todos os centros, por componente.

Dessa forma, obtém-se o custo-padrao de cada produto, separado para cada um de seus trés componentes.

O custo-padrao de cada produto é lan¢cado numa ficha de custo-padréo que € emitida para todos os produtos
da empresa e comp0e o livro de padrdes.

Por outro lado, a fim de determinar, nesse sistema, o custo real da produgcédo e as variacbes dos trés
componentes, ha necessidade de apurar:

guantidades efetivamente produzidas;
mao de obra e encargos;

consumo real de materiais;

gastos reais de fabricacdo, por natureza.

Multiplicadas as quantidades reais de fabricacdo de cada produto pelos respectivos custos-padréo,
componente a componente, determina-se o custo-padrao da producao global acabada.

A producéo em processo é também valorizada pelo padréo para a componente materiais e, para os demais
componentes, as taxas horarias dos centros de custos produtivos, segundo o estagio do processo em que
se encontra. O procedimento descrito pressupde, como € regra geral, que a totalidade da matéria-prima
seja requisitada no inicio da fabricacao.

A soma do custo-padréo global de cada componente de produgéo acabada e da producdo em processo é
cotejada com o consumo real de materiais, a méo de obra e 0s encargos, bem como com o total de outros
gastos de fabricacdo do periodo.

Desse cotejo sao extraidas variagfes de materiais, de m&o de obra e de outros gastos de fabricagéo.

O Custo-Padrao ldeal é determinado da forma mais cientifica possivel, dentro de condi¢des ideais de
gualidade dos materiais, de eficiéncia da méo-de-obra, com o minimo de desperdicio de todos 0s insumos.
Seria uma meta de longo prazo para a empresa.

O Estimado seria o0 custo previsto com base na série histérica de custos da empresa, sem qualquer
preocupacdo em se avaliar se ocorreram ineficiéncias na producéo.

Ja o Corrente situa-se entre o Ideal e o Estimado. Seria o valor que a empresa fixa como meta para o
proximo periodo para um determinado produto. Difere do Custo-Padréo Estimado por levar em consideracao
as ineficiéncias existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra, insumos, etc.

O Custo Real é o custo efetivo incorrido pela empresa num determinado periodo de producgéo. Caso o custo
real seja superior ao Custo-Padréo, a variacao (diferencga) sera dita desfavoravel; caso contrario, a variagdo
sera considerada favoravel.

Conclui-se que o Custo-Padrdo € uma poderosa ferramenta de controle de custos, haja vista que permite
gue a empresa compare 0s custos planejados ou previstos (Custo-Padréo) com o efetivamente realizado
(Custo Real).

B) ORCAMENTO: é a quantificacdo dos planos da fase de planejamento operacional de médio e de longo
prazos e refletem as diretrizes, metas e politicas estabelecidas para a empresa. Corresponde a quantidades
planejadas valorizadas a prec¢os planejados.

Segundo Nakagawa (1991), os orcamentos sdo instrumentos gerenciais que comunicam aos gestores das
areas funcionais as metas e os objetivos da empresa, ndo s6 mensurados em termos financeiros, mas
também em termos operacionais, por meio da quantificagdo e qualificacdo dos eventos e transacdes.
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O orgcamento serve como instrumento fundamental para o exercicio do controle das atividades empresariais,
bem como base informativa para a avaliagdo de desempenho. E a parte de um plano financeiro estratégico
gue compreende a previsdo de receitas e despesas futuras para a administracdo de determinado exercicio
(periodo de tempo). Aplica-se tanto ao setor governamental quanto ao privado, pessoa juridica ou fisica.

Orcamento empresarial tem como objetivo identificar os componentes do planejamento financeiro com a
utilizacdo de um sistema orcamentario, entendido como um plano abrangendo todo o conjunto das
operacdes anuais de uma empresa através da formalizacdo do desempenho dessas funcées administrativas
gerais.

Um orcamento, em contabilidade e financas, € a expressao das receitas e despesas de um individuo,
organizacao ou governo relativamente a um periodo de execucdo (ou exercicio) determinado, geralmente
anual, mas que também pode ser mensal, trimestral, plurianual, etc. O orgamento deriva do processo de
planejamento da gestdo. A administracdo de qualquer entidade publica ou privada, com ou sem fins
lucrativos, deve estabelecer objetivos e metas para um periodo determinado, materializados em um plano
financeiro, isto é, contendo valores em moeda, para o devido acompanhamento e avaliacdo da gestéo.

O estudo do orgamento, segundo alguns autores, remonta a década de 1920. Na verdade, a gestédo
organizacional vem tendo saltos de qualidade desde a Revolugdo Industrial no Século XIX. Esta evolugéo
na gestao proporcionou diversas técnicas na elaboracéo dos orcamentos, partindo do orcamento tradicional.
Surgiram entdo o Orcamento de Desempenho, o Sistema de Planejamento, Programacdo e Orcamento
(PPBS), o Orgcamento Base Zero, o0 Orgcamento-Programa, o Beyond Budgeting, o Rationalisation des Choix
Budgetaires, dentre outras.

Para uma avaliagdo de desempenhos a luz do enfoque GECON, faz-se necessério a evidenciagdo dos
fatores que ocasionam as divergéncias entre os resultados planejados e os realizados, por meio da
decomposicéo dos orcamentos, ponderados aos padrbes de desempenhos:

B1 - Orcamento original: sdo os planos operacionais quantificados fisica e monetariamente, segundo
indices e valores-padrdo adequados ao periodo de referéncia. E a expressio do que deve ser seguido
na execucéo das atividades, objetivando a melhor contribuicdo para atingir os objetivos tracados. E
elaborado de acordo com 0s volumes previstos inicialmente e o custo-padréo.

B2 - Orcamento corrigido: tem como origem o orcamento original, o qual é ajustado ao periodo da
realizacdo dos planos, em face de sua execugdo, por meio da atualizacdo pelos precos-padrao
vigentes quando de sua realizacéo.

B3 - Orcamento ajustado: é resultante do orcamento corrigido, o qual sofre alteracdes nos planos
originais, adequando-se a uma nova realidade. A razdo para essas altera¢oes reside na necessidade
de resposta da empresa as permanentes pressdes ambientais, mantendo-se o foco nos seus objetivos.

B4 — Orcamento-padréo: resulta do orgamento ajustado, o qual evidencia os resultados previstos,
considerando-se os reais niveis de atividade atingidos durante o periodo de execuc¢do. Consideram-
se, em sua elaboracdo, os mesmos indices e valores-padrdo do orcamento ajustado, alterando-se
apenas o volume orcado para o real.

B5 - Orcamento real a valores-padréo: é elaborado, considerando-se 0s volumes reais atingidos, 0s
indices reais obtidos e os valores-padrdo utilizados no orgcamento ajustado. Reflete a eficiéncia
alcancada nas operacgdes, considerando-se os volumes e indices alcangados.
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B6 - Orgcamento real a indices-padréo: € elaborado, considerando-se os volumes e valores reais
atingidos, utilizando-se os indices-padréo utilizados no orcamento ajustado. Reflete a quantificacdo do
desempenho realizado, considerando-se as altera¢cdes nos pre¢os dos recursos, produtos e servicos.

Estratégia e orcamento empresarial

A cada dia enfrentamos mais competitividade nos negdcios e a lucratividade das empresas depende cada
vez mais da eficiéncia operacional. Do ponto de vista social, esta situacdo é desejavel, pois o consumidor
obtém produtos de qualidade a pregcos mais baixos. Por outro lado, a competicdo intensa torna a vida de
fato dificil para os gerentes de empresas. Elas ndo podem mais relaxar e supor que as estratégias que as
levaram onde estéo vao funcionar no futuro.

Um instrumento gerencial, bastante utilizado pelas empresas que desejam permanecer no mercado, é o
orcamento empresarial, que se constitui de um plano detalhado que mostra como 0s recursos podem ser
obtidos e gastos na realizagédo das atividades da empresa. Seu objetivo principal é retratar a estratégia da
empresa através de um conjunto integrado por orcamentos especificos.

No plano anual sdo estabelecidas as metas a serem atingidas, englobando expansdo ou retracdo das
atividades, participagdo no mercado interno e externo, planos de cargos, salérios, treinamento de pessoal,
planos de marketing etc. No objetivo de resultados, os dirigentes da empresa devem estabelecer o indice
de lucratividade a ser obtido com o cumprimento das metas.

Dependendo dos poderes geradores de tomadas de decisfes finais, pode se elaborar o orgamento “de cima
para baixo” ou “de baixo para cima”.

No processo de elaboragao “de baixo para cima” os dados sao propostos pelos gerentes de nivel inferior e
conciliado pelos superiores. No processo “de cima para baixo” as metas e dados sao propostos pela direcéo
e conciliada com os responsaveis por cada departamento da empresa.

O orcamento “de baixo para cima” apresenta como vantagem a pulverizagdo da autoria do orgamento,
tornando os funcionarios mais comprometidos com a realizacdo das metas, e tira proveito dos
conhecimentos especificos dos responsaveis. Como desvantagens podemos citar: o processo de
elaboracédo é lento e exige varias conciliacdes. As modificacBes e cortes feitos pela alta administracéo
podem frustrar os funcionarios: os dados, geralmente, sao distorcidos embutindo uma folga para facilitar o
cumprimento das metas. Ciente dessas desvantagens, as empresas evitam utilizar esse processo. O
orcamento de “de cima para baixo” facilita a comunicacdo e coordenacido dos varios departamentos
responsaveis e cria um parametro de avaliacdo de desempenho.

O orcamento, a partir de sua implantacdo, devera atender a varios objetivos organizacionais
preestabelecidos, pois h4 uma grande inter-relacdo entre o orcamento e as diversas areas e atividades
operacionais da empresa, pois no planejamento orcamentario sdo definidos metas e objetivos de receitas e
despesas futuras pertencentes a operacionalizacdo global da empresa.

A demonstracdo contabil-financeira que representa o resultado das movimentacdes provenientes de
ingressos e desembolsos de moeda corrente, em determinado periodo de tempo, é denominada Fluxo de
Caixa.

5. O Prec¢o de Transferéncia

A atuacédo dos gestores, por meio de suas decisdes, deve se primar pela otimizagdo das contribuicbes das
atividades sob sua responsabilidade para com o resultado global da entidade.
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Para mensurar as contribuicdes dessas atividades para com o resultado global da empresa, € necessario
estabelecer um mecanismo de preco de transferéncia.

Segundo Oliveira e Pereira (apud CATELLI, 2001), preco de transferéncia é definido como o valor pelo qual
sao transferidos bens e servigos entre atividades e areas internas de uma organizacao.

Reviséo de procedimentos para apuracao do preco de transferéncia — “Transfer Pricing”

Andlise das operacdes praticadas pela pessoa juridica situada no Brasil com pessoa juridica vinculada
situada no exterior, objetivando identificar, dentre as diversas sistematicas de apuragéo do “transfer pricing”
previstas na legislacdo de regéncia, aquela que melhor se aplica ao caso concreto. Com base neste
diagnostico inicial, procederemos a revisdo das memorias de calculo utilizadas para calculo do “transfer
pricing”, em consonancia com a documentagéo suporte dos langamentos, objetivando mitigar os riscos de
eventuais questionamentos pelas autoridades fiscalizadoras.

Levantamento e analise das operacdes praticadas pela pessoa juridica situada no Brasil com pessoa juridica
vinculada situada no exterior, com vistas a identificar, dentre as formas estabelecidas na legislagdo de
regéncia aplicavel a matéria, a sistematica de apuragdo de “transfer pricing” que melhor se aplica as
operacgOes da pessoa juridica para, posteriormente, desenvolvermos, com base na documentacédo suporte
necessaria, planilhas que apurem o “tranfer pricing” efetivo a que a pessoa juridica esta submetida.

Com a MP n° 563, as operacdes de importacdo e exportacdo envolvendo multinacionais e vinculadas no
exterior, o Imposto de Renda — IR e a CSLL passam a ser calculados de uma nova maneira que tende a ser
positiva para os contribuintes. A maioria das empresas de grande porte aplica o método de célculo do preco
de transferéncia chamado de Pre¢co de Revenda menos Lucro — PRL. Antes, por esse método, as empresas
gue importam bens para revender tinham que aplicar a margem de lucro de 20% sobre o preco do seu
produto. Ja as que importam para inserir o insumo em um produto a ser industrializado no Brasil aplicavam
a margem de 60%. Agora essa margem passa a ser unica nas duas situacoes.

No geral, esse percentual passa a ser de 20%. Porém, para setores especificos sera de 40% ou 30%.
Quanto maior a margem, mais imposto a pagar. Para produtos farmacéuticos, fumo, instrumentos 6ticos e
fotograficos, maquinas e aparelhos hospitalares, inclusive odontolégicos, bens para a extragéo de petréleo
e gas e fabricacao de derivados de petréleo, a margem de lucro passar a ser de 40%. Bens para a fabricacéo
de produtos quimicos, vidro ou feitos com vidro, celulose, papel e metalurgia, a margem passa para 30%.

Segundo a Receita Federal do Brasil — RFB, o objetivo da mudanca € modernizar as regras de preco de
transferéncia e diminuir as disputas prejudiciais. De fato, os contribuintes ndo poderdo mais discutir na justica
o calculo do preco de transferéncia dizendo que a interpretacdo da Receita ndo consta da lei. Isso porque a
MP absorveu o contetdo da Instrucao Normativa n° 243, muito contestada pelas empresas no Judiciario por
ser uma interpretacéo que eleva sua carga tributaria.

A Medida Proviséria também cria um método de célculo do preco de transferéncia para a importacdo de
commodities, chamado de PCI, e estabelece um método para a exportacdo desse tipo de produto, nomeado
de PCEX. Segundo a medida provisoéria, ambos ainda serdo regulamentados.

Alteracéo do Preco de Transferéncia

O governo aproveitou a edicdo da Lei n® 12.715/2012, que estendeu a desoneracao da folha de pagamentos
para empresas de 25 (vinte e cinco) setores econémicos, para endurecer as regras de preco de transferéncia
relativas a operagbes com commodities. Também foram alteradas as normas para importacdes e
exportacOes de insumos e produtos realizadas entre multinacionais brasileiras e coligadas no exterior. As
mudancas foram editadas com a intencéo de reduzir o volume de demandas judiciais. Mas advogados dizem
acreditar que as novas regras devem gerar outras discussoes.
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O preco de transferéncia é uma forma de calculo do Imposto de Renda e da CSLL que estabelece margens
de lucro dos insumos ou produtos envolvidos nas operacbes com coligadas no exterior. O objetivo da regra
€ evitar que empresas brasileiras facam remessas de lucro para fora do pais para recolher menos tributos.

As novas regras, que dependem de regulamentacdo, jA& podem ser aplicadas pelas empresas.
Obrigatoriamente, s6 entram em vigor em janeiro.

Pela nova lei - que alterou a norma sobre precos de transferéncia (Lei n°® 9.430/1996) -, todas as commodities
ficardo sujeitas, a partir de 2013, ao controle de precos em operacdes de importacao e exportacdo. A norma
determina que, na hipétese de transa¢Bes com commaodities sujeitas a cotagdo em bolsas de mercadorias e
futuros internacionalmente reconhecidas, deverdo ser usados os métodos de Preco sob Cotacdo na
Importacéo (PCI) ou Preco sob Cotacdo na Exportacdo (PECEX). Se ndo houver cotacdo em bolsa, a
comparacao se dard com precos obtidos em institutos de pesquisas idéneos ou agéncias reguladoras. Na
pratica, o preco praticado nessas transacdes podera ser ajustado para o célculo dos tributos.

Antes, o preco de transferéncia para as commodities sem cotacao era calculado com base no custo e em
uma margem de lucro fixa, o que possibilitava as empresas flexibilizar precos para manter um lucro maior
em paises onde a tributacédo € menor. Muitas empresas faziam um planejamento tributario que consistia em
vender para uma trading vinculada no exterior o produto com pre¢o bem abaixo do praticado no mercado. A
trading, por sua vez, revendia a mercadoria com pre¢co de mercado. Todo o lucro da operacéo ficava na
trading situada no exterior. Por isso, a Receita Federal passou a exigir os tributos antes da distribuicdo dos
dividendos no Brasil.

As novas regras para o setor de commodities podem evitar discussdes futuras sobre a tributacéo de lucros
de coligadas e controladas de empresas brasileiras no exterior. Para o setor, a discussdo, agora, ficara
restrita ao passado. SO a Vale discute cobrancas que somam R$ 30,5 bilhdes em raz&o da exigéncia de IR
e CSLL antes da disponibilizacéo de recursos resultantes de exportacdes de minérios do Brasil.

As mudancas também devem afetar a discussao judicial sobre o calculo do método de Preco de Revenda
Menos Lucro (PRL). Antes, esse célculo constava da Instru¢cdo Normativa da Receita Federal n® 243 e as
empresas alegavam que ndo estava previsto em lei. Agora, esta na lei. As acdes judiciais referentes ao
passado continuardo a tramitar, mas nao surgirdo casos novos.

Outros pontos da lei, porém, devem gerar novas demandas judiciais. A nova lei criou as margens de 20%,
30% ou 40% de lucro para o calculo pelo método PRL. Cada setor ira trabalhar com uma margem. O
problema é a defini¢cdo do setor de cada empresa. Um cliente do setor farmoquimico, por exemplo, ndo sabe
se aplicara a margem de 40% para farmacos ou a de 30% para quimicos. Esperamos que a regulamentacéo
da lei esclareca isso ou ocorrerédo autuacgoes.

A lei também nao expressa alguns conceitos essenciais para o calculo do IR e da CSLL a pagar por meio
do preco de transferéncia. A norma nao definiu o conceito de commodities, o que gera inseguranca juridica
para as empresas. A nova lei também n&o conceitua "prémio”, que é o valor que devera ser usado para o
célculo dos tributos a pagar, tanto na importacdo como na exportacdo de commodities. Ndo ha conceito,
nem como o prémio devera ser comprovado ao Fisco, o que pode gerar autuacdes se a regulamentacéo da
norma ndo explicitar esse ponto.

As disposices legais relativas aos Precos de Transferéncia se aplicam, também, as operacdes realizadas
entre pessoas juridicas ou fisicas domiciliadas no Brasil e pessoas juridicas ou fisicas residentes ou
domiciliadas em pais que néo tribute a renda ou que a tribute abaixo de percentual legalmente previsto pela
lei brasileira ou cuja lei ndo permita acesso a informacgdes relativas a composi¢ao societaria, titularidade de
bens ou direitos ou as operacdes econbmicas realizadas, casos para 0s quais a aplicacao das regras de
precos de transferéncia prescinde da existéncia de vinculo entre as partes contratantes.
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Nos termos da legislacao tributaria, as operacdes de exportacdo de bens, servicos ou direitos produzidos
no territorio brasileiro para empresa vinculada, sediada em outro pais, que venham a ser configuradas como
exportacdes destinadas a conquista de novos mercados, fazem jus a tratamento normativo diferenciado
relativo a Precos de Transferéncia em comparacao ao aplicavel a operacdes de exportacdo comuns entre
partes vinculadas.

Preco de transferéncia para commodities

As empresas brasileiras que negociam commaodities com vinculadas no exterior passaram a ter regras mais
claras para a aplicacdo dos métodos de preco de transferéncia. A Receita Federal do Brasil - RFB
regulamentou a lei que criou esses novos métodos para commodities, obrigatdrios desde janeiro de 2013.
A Instrucdo Normativa n° 1.395/2013 foi publicada no Diario Oficial da Unido de 18/09/2013.

O Fisco impde a aplicacao das regras de preco de transferéncia nas operacdes realizadas entre empresas
brasileiras e suas vinculadas no exterior para evitar o envio de lucro para fora do pais, o que reduziria o
Imposto de Renda (IR) e Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) a pagar.

O Preco sob Cotacao na Importacdo (PCI) e o Preco de Cotacdo na Exportacdo (PCex) sdo métodos de
preco de transferéncia instituidos pela Lei n® 12.715, de 2012. Depois da edi¢do da norma, uma instru¢ao
normativa sobre o assunto (n° 1.312, de 2012) ja havia sido publicada, mas permaneciam varias duvidas.

A lei estabelece, por exemplo, que esses métodos séo obrigatérios para bens cotados em bolsa. A IN 1.312
listou os bens e as bolsas que devem ser consideradas, mas incluiu uma série de bens sem cotacdo em
bolsa. Agora, a nova norma deixa claro que, ao mesmo tempo, o produto tem que constar da lista e ter o
preco cotado em bolsa.

O objetivo dos métodos é a comparacao do preco praticado pela brasileira com o preco praticado pela
vinculada na "data da transac&o”. No mercado, ficou a divida sobre essa data, o que pode mudar a carga
tributaria do produto. A nova IN diz que a data da transacao deve ser aquela em que o preco foi negociado
conforme expresso em contrato, ou do procedimento normal de mercado. O esclarecimento respeita a
peculiaridade de cada negécio.

A nova norma também deixa claro quais variaveis devem consideradas para se chegar ao valor da
commoditie e, consequentemente, do IR e CSLL a pagar: prazo para pagamento, quantidades negociadas,
influéncias climaticas nas caracteristicas do bem importado, custos de intermediacdo nas operacdes de
compra e venda praticadas pelas empresas néo vinculadas, acondicionamento, frete e seguro. Além disso,
o valor do frete e seguro para transporte podera ser ajustado tendo por base o Baltic Dry Index e o Fisco
considerardo mercados diferenciados com precos de referéncia regionais.

Como o PCI e o PCex comecaram a ser obrigatérios em janeiro de 2013, s6 serdo aplicados no fim do ano.
Assim, ndo foram realizadas fiscalizacdes a respeito ainda e o impacto dos novos métodos, assim como o
da nova IN, no valor do IR e CSLL a pagar nessas operacdes sera sentido, portanto, no futuro.

A forma como a IN conceitua commodities ainda pode levar a interpretacfes incorretas e pode ser
guestionada. A nova redacdo continua a exceder a Lei n°® 9.430, de 1996, que limita o conceito de
commodities aos bens e direitos passiveis de cotacdo em bolsas de mercadorias e futuros
internacionalmente reconhecidas.

6. O Custo de Oportunidade

Dentre os diversos modelos conhecidos de precos de transferéncia, o sistema GECON adota o modelo de
custo de oportunidade.
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Define-se custo de oportunidade como o valor de um recurso no seu melhor uso alternativo, ou seja, quanto
a empresa sacrificou em termos de remuneracgao por ter utilizado esse recurso naquela aplicacdo ao invés
de outra.

Conforme Mosimann e Fisch (1999), um custo de oportunidade é a contribuicdo méaxima de que se abre
mao, utilizando-se recursos limitados para um determinado fim.

Segundo Oliveira e Pereira (apud CATELLI, 2001), o modelo de preco de transferéncia baseado no custo
de oportunidade, dentre os demais, € 0 que retne melhores condi¢cbes para sustentar as transacoes internas
entre as atividades de uma organizacdo, promovendo a¢des voltadas para a otimizagéo dos seus resultados
econdmicos, e, consequentemente, dos seus niveis de eficacia.

A precificacdo das transferéncias de ativos e servicos entre as atividades e centros de resultados faz-se
necessario na mensuracdo de resultados, para se identificar onde, como e quando ocorrem (areas,
atividades, eventos e transagoes).

O método de custo de oportunidade utilizado no modelo GECON apresenta as seguintes vantagens:

Mostra o processo fisico-operacional da atividade;

Nao penaliza as areas pela ineficiéncia de outras;

Aponta como, quando e onde sao formados os resultados;
Demonstra a evolugéo patrimonial da empresa;

N&o provoca distor¢éo dos resultados;

Estimula a atuagéo eficaz dos gestores para o resultado global.

ANANANANANA

O conceito de custo de oportunidade é utilizado no modelo GECON para: mensuracdo do resultado
econdbmico bem como da remuneracdo do capital da entidade; decisdo das alternativas de investimentos;
estudo de precos de venda e avaliacdo de desempenho e resultados das areas, produtos e servicos.

7. O Método de Custeio Direto/Variavel

No sistema GECON, um dos conceitos adotados na mensuracao de resultados é o custeio direto/variavel.
Esse conceito esta intimamente relacionado com o conceito de contribuicdo marginal ou margem de
contribuicdo. Nesse método, sdo apropriados todos o0s custos variaveis, quer diretos quer indiretos, e tdo
somente as variaveis.

O conceito de margem de contribuicéo define-se como a diferenca entre a receita e o custo variavel de cada
produto. E o valor que cada unidade, efetivamente, traz & empresa de sobra entre a sua receita e 0 custo
gue, de fato, provocou e lhe pode ser imputado sem erro.

7.1 Custeio por Absorcéo

O Custeio por absorcao, também chamado custeio integral, ou custo integral, é aquele que faz debitar ao
custo dos produtos todos os custos da area de fabricacdo sejam esses custos definidos como custos diretos
ou indiretos, fixos ou variaveis, de estrutura ou operacionais. O préprio nome do critério é revelador dessa
particularidade, ou seja, o procedimento é fazer com que cada produto ou producdo (ou servico) absorva
parcela dos custos diretos e indiretos, relacionados a fabricacao.

E o método derivado da aplicacéo dos principios de contabilidade, portanto é o sistema legal aceito e exigido
no Brasil pela legislacdo. Os produtos fabricados absorvem todos os custos incorridos no processo de
fabricacdo. Este método trabalha com sistema de rateios na apropriacdo dos custos de dois ou mais
produtos. O procedimento é fazer com que cada produto ou servico absorva parte dos custos diretos e
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indiretos da fabricacao. O resultado do custo sobre influéncia direta do volume produzido. Os gatos que néo
sdo efetuados para a producéo (despesas) sao excluidos.

Todos os custos incorridos no periodo serdo absorvidos pela producao realizada, ou seja, todos 0s custos
seréo apropriados aos produtos acabados (e em elaboracgédo, se fosse o0 caso), independentemente de serem
fixos; variaveis, diretos ou indiretos. A separacado entre custo e despesa € essencial, porque neste caso as
despesas vao diretamente contra o resultado do periodo, enquanto os custos dos produtos ndo vendidos
vao para o estoque. A finalidade deste critério é ter o custo total (direto e indireto) de cada objeto produzido.
Nao h& preocupacao em classificar os custos em fixo e variaveis; classifica os custos em diretos e indiretos;
os resultados apresentados nao sofrem influéncia direta do volume de producdo; e, € um critério legal e
fiscal externo.

7.1.1 Vantagens do Custeio por Absorcao
S&0 vantagens:

o Pode melhorar a utilizacéo dos recursos, absorvendo todos os custos produc¢éo permitindo apuracao
do custo total de cada produto;

Esta de acordo com os Principios de Contabilidade e as leis tributéarias.

N&o requer a separacao dos custos de manufatura nos componentes fixos e variaveis.

Atende efetivamente a fixacéo de precos de venda mais reais.

S6 é considerado custo a parcela dos materiais utilizados na producéo.

7.1.2 Desvantagens do Custeio por Absorc¢éao
Séo desvantagens:

e Os custos, por ndo se relacionarem com este ou aguele produto ou a esta ou aquela unidade, sédo
guase sempre distribuidos a base de critérios de rateio, quase sempre com grande grau de
arbitrariedade;

e O custo fixo por unidade depende ainda do volume de producéo; pior de tudo isso, o custo de um
produto pode variar em funcéo da alteracéo de volume de outro produto.

e Os custos fixos existem independentes da fabricacdo ou n&o desta ou daquela unidade, e acabam
presentes no mesmo montante, mesmo que ocorram oscilacées (dentro de certos limites).

e A desvantagem deste método estd no aspecto gerencial, ja que todos os custos deverdo se
incorporar aos produtos, inclusive os fixos. Deve-se utilizar algum critério de rateio para alocagéo
destes custos. Assim, mesmo que o critério de rateio seja o mais ideal, haverd certo grau de
arbitrariedade na alocacéo de custos.

Um problema na utilizacao do método de custeio por absor¢éo esta na fixacdo dos precos sem conhecer
a margem real de cada produto vendido e de forma menos eficaz visando resultado global.

7.2 Custeio variavel (direto)

O Custeio Variavel conhecido também como custeio direto, € um tipo de custeamento que considera como
custo de producédo de um periodo apenas 0s custos variaveis incorridos, desprezando os custos fixos, 0s
quais sao tratados como despesas do periodo. Entendam que o termo “custos” engloba também as
despesas variaveis. Neste método, o custo unitario de producéo do periodo sera o total de custo variavel
dividido pela quantidade produzida, e o custo fixo sera apropriado direto ao resultado do exercicio, ndo passa
pelo estoque. Fundamenta-se na separa¢do dos gastos em gastos varidveis e gastos fixos, isto é, em
gastos que oscilam proporcionalmente ao volume da produgdo/venda e gastos que se mantém estaveis
perante volumes de producdo/venda oscilantes dentro de certos limites. No critério de custeio variavel s6
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sdo apropriados aos produtos os custos variaveis, ficando os custos fixos separados e considerados com
despesas do periodo.

Partindo do principio de que os custos da producdo sdo, em geral, apurados mensalmente e de que os
gastos imputados aos custos devem ser aqueles efetivamente incorridos e registrados contabilmente, esse
sistema de apuracao de custos depende de um adequado suporte do sistema contabil, na forma de um
plano de contas que separe, jA no estagio de registro dos gastos, 0s custos variaveis e 0s custos fixos de
producéo, com adequado rigor. E 0 método de custeio em que somente 0s custos claramente identificados
com os produtos devem ser apropriados. No processo de sele¢éo e produgdo no sistema de custeio variavel
os fluxos dos componentes dos custos de producdo sdo separados em dois grupos, os custos fixos e os
custos variaveis, sendo que os custos variaveis tomam a direcdo dos estoques e os fixos séo direcionados
para o resultado do exercicio.

Classifica os custos em fixo e varidveis ndo h4 preocupacdo em classificar os custos diretos e indiretos os
resultados apresentados sofrem influéncia direta do volume de vendas; e, € um critério administrativo e
gerencial interno. No critério de custeio variavel s6 sdo apropriados aos produtos 0s custos variaveis, ficando
0s custos fixos separados e considerados como despesas do periodo.

Se parte da producéao iniciada e acabada em determinado periodo permanecer em estoque, o lucro bruto
nesse periodo serd maior pelo custeio variavel, pela falta dos custos fixos na composicdo do custo dos
produtos vendidos. Mas o lucro liquido sera maior pelo custeio por absorcao, uma vez que o custo fixo é
deduzido integralmente no sistema de custeio variavel e, no sistema por absorc¢ao, a deducao € proporcional.

7.2.1 Vantagens na utilizacdo do Custeio Variavel
S&o0 vantagens:

e Os custos dos produtos sdo mensuraveis objetivamente, pois ndo sofrerdo processos arbitrarios ou
subjetivos de distribui¢cdo dos custos comuns;

e O lucro liguido ndo é afetado por mudancas de aumento ou diminuicdo de inventarios;

¢ Os dados sdo necessarios para a analise das relagdes custo-volume-lucro sédo rapidamente obtidos
do sistema de informagé&o contabil;

e E mais facil para os gerentes industriais entender o custeamento dos produtos sob o custeio direto,
pois 0os dados sao proximos da fabrica e de sua responsabilidade, possibilitando a correta avaliacéo
de desempenho setorial.

e O custeamento direto é totalmente integrado com o custo padrao e o orcamento flexivel,
possibilitando o correto controle de custo.

Impede que aumentos de producdo que ndo correspondam a aumento de vendas distorcam o resultado:
como os Custos Fixos sdo abatidos diretamente do resultado no Custeio Variavel, o aumento de producéo
desvinculado do aumento de vendas n&o provoca qualquer alteracdo no lucro liquido da empresa E uma
ferramenta melhor para a tomada de decis6es dos administradores. O uso do Custeio por Absorcdo pode
induzir a decisdes errbneas sobre a producdo.

7.2.2 Desvantagens do Custeio Direto
S&0 desvantagens:
e A exclusdo dos custos fixos indiretos para valoracdo dos estoques causa a sua subavaliacéo, fere
0s principios contabeis e altera o resultado do periodo;
¢ Na pratica, a separacgao de custo fixos e varidveis ndo é tao clara como parece, pois existem custos,

semivariaveis e semifixos, podendo o custeamento direto incorrer em problemas semelhantes de
identificacdo dos elementos de custeio;
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e O custeamento direto € um conceito de custeamento e analise de custos para decisGes de curto
prazo, mas subestima os custos fixos, que séo ligados a capacidade de producao e de planejamento
de longo prazo, podendo trazer problemas de continuidade para a empresa.

No caso de Custos Mistos (custos que tém uma parcela fixa e outra variavel) nem sempre é possivel separar
objetivamente a parcela fixa da parcela variavel. Embora existam técnicas estatisticas para efetuar téo
divisdo, muitas vezes ela é tao arbitraria quanto a rateio dos CIF no Custeio por Absorcao.

O Custeio Variavel ndo é aceito pela Auditoria Externa das empresas que tem capital aberto e nem pela
Legislacdo do Imposto de Renda. A razéo disto é que o Custeio Variavel fere os principios de contabilidade,
em especial os Principios de Realizacdo de Receitas, de Confrontacdo e da Competéncia. Estes principios
estabelecem gue os custos associados aos produtos s6 podem ser reconhecidos a medida em que estes
sdo vendidos, ja que, somente quando reconhecida a receita (por ocasido da venda), € que devem ser
deduzidas todos os sacrificios necessarios a sua obtencao (Custos e Despesas). Como o Custeio Variavel
admite que todos os Custos Fixos sejam deduzidos do Resultado, mesmo que nem todos os produtos sejam
vendidos, ele violaria tais principios.

Processo de Negdcio

ATIVIDADES
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Processo de Negobécio
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7.3 Mensuracéao de Resultados Econdmicos

O sistema GECON adota um modelo de mensuragéo que incorpora um conjunto de conceitos voltados a
mensuracgdo correta do lucro e do patriménio da entidade, com base na premissa de que o valor do
patriménio liquido obrigatoriamente expressa o valor efetivo da entidade, e nao o valor de custo. Pressupfe
que o resultado global da empresa seja formado com base na mensuracdo dos ativos e passivos
individualmente.

Reconhece 0 aspecto econémico em que o valor de uma empresa aumenta ou diminui a medida que o
mercado atribui maior ou menor valor para os ativos e passivos que ela detém.

No sistema GECON, o foco é centralizado em resultados, ou seja, ndo somente 0s custos devem ser
corretamente mensurados, mas também os beneficios gerados nas transagdes, eventos e atividades. Nele,
o tradicional “centro de custo” transforma-se em “centro de resultado”, ou em “centro de investimento”,
reconhecendo, em cada evento, 0 aspecto operacional, o financeiro, 0 econdmico e o patrimonial. Aponta
as margens de contribuigdo e resultados financeiros das atividades pela mensurag¢édo do custo do dinheiro
no tempo utilizado.

A margem de contribuicédo apurada no modelo GECON é a identificacdo do quanto cada atividade, transacao
ou evento contribui para a formacéo do resultado global da empresa, permitindo analisar e tomar certas
decisfes, tais como: qual atividade vale a pena terceirizar; qual atividade vale a pena manter; ou qual a
perda econdmica que haveria pela manutencao de atividades estratégicas deficitarias.
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Estruturacéo conceitual do modelo de mensuracédo do GECON (Santos,1997):

RECONHECIMENTO CUSTO PRECO
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EVENTOSTRANSAGOES, |—»| MENSURACAC | 50  MENSURADOS

CIETEID CUSTO PRADRAC CIOETODE
DIEETOWARIAVEL CPOETTHNIDADE

7.4 Avaliacdo de Desempenhos e Resultados

Tendo em vista que nem todos 0s custos e receitas consumidos e auferidos em uma atividade s&o
perfeitamente identificados ao produto por ela gerado (como os custos financeiros e 0s custos fixos),
distinguem-se, inicialmente, os conceitos de “avaliacdo de desempenho” e “avaliacdo de resultados”, que
sdo utilizados, simultaneamente, para fins de gestdo econémica:

e Avaliacdo de desempenho é a avaliagdo dos resultados gerados pelas atividades sob a
responsabilidade dos gestores. Permite identificar a sua contribuicdo e as de sua area para com o
resultado global.

e Avaliacdo de resultados é avaliacdo das contribuicbes econémicas dos produtos e servigcos
gerados pelas diversas atividades empresariais aos resultados da entidade.
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RESUMO

As atividades exercidas pela Controladoria, tais como: coordenacao de planejamento, gerenciamento de
informacdes, controle de resultados, mensuracdo de resultados econdémicos e avaliagdo de desempenhos,
sao de extrema necessidade para uma gestao eficaz.

Utilizando-se o modelo de mensuracéo de resultados econdmicos, bem como o modelo de avaliacdo de
resultados e desempenhos do GECON, os gestores das diversas areas sao orientados para a otimizacao
dos resultados globais da entidade, elevando, consequentemente, seus niveis de eficacia.

O modelo de preco de transferéncia baseado no conceito de custo de oportunidade adotado pelo GECON
induz os gestores das areas de responsabilidade a tomarem melhores decisdes gerenciais, tendo em vista
gue apura o resultado de cada area, identificando os resultados operacionais e financeiros no momento da
ocorréncia da transacdo, permitindo avaliacbes corretas do patrimbnio da entidade e promovendo a
otimizacao de resultados econdmicos.

EXERCICIOS RESOLVIDOS

Métodos de Custeio — Absorcédo x Variavel

01) A Cia. Campestre pretende elaborar a Demonstracdo de Resultado do Exercicio pelo Método do
Custeamento por Absorcao e pelo Custeamento Variavel.

Para isso, ira utilizar as informagfes a seguir.

Preco de venda R$ 20,00

Custos variaveis de producao R$ 6,00

Custos variaveis comerciais (variam conforme unidades vendidas) | R$ 2,00

Custos fixos R$ 60 000,00 por més
Volume mensal de producao 30 000 unidades
Volume mensal de vendas 20 000 unidades

Diante do exposto, o lucro mensal da Cia. Campestre pelo Custeamento por Absorgéo e pelo Custeamento
Variavel é igual a, respectivamente,

A R$ 200 000,00 e R$ 180 000,00.
B R$ 216 000,00 e R$ 236 000,00.
C R$ 240 000,00 e R$ 180 000,00.
D R$ 240 000,00 e R$ 220 000,00.
E R$ 344 000,00 e R$ 234 000,00

moowp

02) Uma empresa produziu, no mesmo periodo, 100 unidades do produto A, 200 unidades do produto B e
300 unidades do produto C.

Os custos indiretos totais foram de R$ 1.700,00. Os custos diretos unitarios de matéria-prima representaram,
respectivamente, R$ 1,50, R$ 1,00 e R$ 0,50, e os custos diretos unitarios de mao de obra R$ 1,00, R$ 0,50
e R$ 0,50.

O critério de rateio dos custos indiretos foi proporcional ao custo direto total de cada produto.

Considerando-se essas informacoes, o custo unitario dos produtos A, B e C pelo custeio por absor¢ao séo,
respectivamente,
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A) R$ 11,00; R$ 4,05; R$ 2,13.
B) R$ 7,50; R$ 4,50; R$ 3,00.
C) R$ 6,50; R$ 4,00; R$ 2,50.
D) R$ 5,00; R$ 3,00; R$ 2,00.
E) R$ 2,50; R$ 1,50; R$ 1,00.

03) Uma determinada empresa, no més de agosto, apresentou custos com materiais diretos no valor de R$
30,00 por unidade e custos com mao de obra direta no valor de R$ 28,00 por unidade. Os custos fixos totais
do periodo foram de R$ 160.000,00. Sabendo-se que a empresa produziu no més 10.000 unidades
totalmente acabadas e, vendeu 8.000 unidades por R$ 100,00 a unidade.

Elabore a Demonstracdo do Resultado do Exercicio pelo Método do Custeio por Absorcdo e Custeio
Variavel.

04) No primeiro trimestre de 2015, uma Industria concluiu a producéo de 600 unidades de um produto, tendo
vendido 400 unidades ao preco unitario de R$ 120,00. No mesmo periodo, foram coletadas as informagdes
abaixo:

Custo Variavel Unitario R$ 20,00
Total de Custos Fixos R$ 18.000,00
Despesas Variaveis de Vendas R$ 2,00 por unidade

Estoque Inicial de Produtos Acabados R$ 0,00

Com base nas informacfes acima, feitas as devidas apuracdes, o Custo dos Produtos Vendidos calculado,
respectivamente, por meio do Custeio por Absorcao e do Custeio Variavel, alcancou os seguintes valores:

R$ 18.000,00 e R$ 8.000,00.
R$ 18.000,00 e R$ 8.800,00.
R$ 20.000,00 e R$ 8.000,00.
R$ 20.000,00 e R$ 8.800,00.

oo

Custo Padréao

05) Uma industria apresenta o custo padrédo necessario para comprar, cortar e beneficiar uma tora de
madeira.

e Custos com materiais R$ 125.000,00.
e Custos de transformacdo  R$ 55.000,00.

Do processo inicial, sairdo dois produtos, partindo desses custos conjuntos: chapas de madeira e vigas de
madeira. Os valores de venda estimados desses dois produtos sédo os seguintes:

e Chapas R$ 252.000,00.
o Vigas R$ 378.000,00.

Os custos adicionais para venda das chapas séo estimados em R$ 50.000,00 e para venda das vigas em
R$ 112.000,00.

Considerando o valor das vendas dos produtos finais como base de rateio e considerando 0s custos
conjuntos das chapas de madeira e das vigas de madeira, as margens liquidas em percentual de cada
produto sao, respectivamente:
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(A) 40,00% e 60,00%.
(B) 51,59% e 41,80%.
(C) 71,43% e 71,43%.
(D) 72,22% e 58,52%.

06) Uma empresa industrial estabeleceu os seguintes padrdes de custos diretos por unidade:

QUANTIDADE PRECO
Matéria-Prima 0,5 kg R$ 4,00 por kg
Mao de Obra Direta 15 minutos R$ 10,00 por hora

Em determinado periodo, foram produzidos 10.000 produtos, com 0s seguintes custos reais:

QUANTIDADE PRECO
Matéria Prima 6.500 kg R$ 4,20 por kg
Mao de Obra Direta 2.500 h R$ 12,00 por hora

Em relacdo aos custos apurados no periodo e variac6es do custo real em comparagdo ao custo padrao,
assinale a opcdo INCORRETA.

A. A variacdo no custo da matéria-prima foi de R$ 0,73 favoravel.

B. A variacdo no custo de méo de obra é devido unicamente a variagdo no preco.

C. O custo padrédo é de R$ 4,50, composto por R$ 2,00 relativo a custo de matéria prima e R$ 2,50 de custo
com mao de obra.

D. O custo real superou o custo padrdo em R$1,23, e a diferenca € devida as variagdes no custo da matéria-
prima e no custo da méo de obra.

07) Uma sociedade estabeleceu os seguintes padrbes para sua principal matéria prima e para a méao de
obra direta:

Consumo Preco
Matéria-prima 2 kg por unidade R$ 4,00/kg
M&o de obra 3 horas por unidade R$ 2,00/hora

A producao do periodo foi de 5.000 unidades.

Foram utilizados 12.000kg de matéria-prima e 15.500 horas de mé&o de obra direta.

O custo de mao obra direta foi de R$ 29.450,00.

No inicio do periodo ndo havia Estoque de matéria-prima.

Durante o periodo, foram comprados 50.000kg de matéria-prima ao custo total de R$ 205.000,00.

Considerando os dados e a apuracao de custos, € CORRETO afirmar que, em relagdo a quantidade:

a variacao da Matéria Prima é R$ 1.200,00 negativa e a variagdo da Mao de obra é R$ 1.550,00 positiva.
a variacdo da Matéria Prima é R$ 8.000,00 negativa e a variagdo da M&o de obra € R$ 1.000,00 negativa.
a variacao da Matéria Prima é R$ 8.000,00 positiva e a variacdo da Méao de obra é R$ 1.000,00 positiva.
a variacdo da Matéria Prima é R$ 9.200,00 negativa e a variacdo da Mao de obra é R$ 550,00 positiva.

oo
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08) Uma industria fabrica um produto em série.

Os seguintes Custos Padréo foram estabelecidos no més de fevereiro de 2015:

Item

Quantidade
consumida por
unidade fabricada

Preco por
guantidade
consumida

Custo
Padrédo Total

Materiais Diretos

1,50 metros por unidade

R$ 3,20 por metro

R$ 4,80 por unidade

Mao de Obra Direta

30 minutos por unidade

R$ 8,00 por hora

R$ 4,00 por unidade

Custos Indiretos de Fabricacdo

R$ 3,20 por unidade

R$ 3,20 por unidade

Custo Padrao Total

R$ 12,00 por unidade

Os seguintes resultados efetivos foram constatados no més de fevereiro:

Item

Quantidade
consumida por
unidade fabricada

Preco por
gquantidade
consumida

Custo
Padréao Total

Materiais Diretos

1,50 metros por unidade

R$ 3,00 por metro

R$ 4,50 por unidade

Mao de Obra Direta

45 minutos por unidade

R$ 7,00 por hora

R$ 5,25 por unidade

Custos Indiretos de Fabricacao

R$ 3,20 por unidade

R$ 3,20 por unidade

Custo Padrao Total

R$ 12,95 por unidade

Com base nos dados acima, julgue as afirmac¢des como Verdadeira (V) ou Falsa (F) e, em seguida, assinale

a opcdo CORRETA.

I. A indUstria apresentou uma variacdo positiva de R$0,95, por unidade, produzida em relacdo ao custo

padréo.

II. A indUstria apresentou uma variagdo positiva nos materiais diretos, decorrentes da reducdo do custo
unitario dos materiais, em relagéo ao custo padréo.
lll. A indUstria apresentou uma variacdo negativa na mao de obra direta, em decorréncia do aumento da
guantidade de tempo consumido na fabricacdo do produto, apesar da variacdo no custo da méo de

obra.

A sequéncia CORRETA é:

oo W
<<mm
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09) Uma industria estabeleceu os seguintes padrdes de consumo de matéria-prima para cada unidade de

produto fabricado:

Tipo de Matéria-Prima

Quantidade Preco

2 kg R$ 1,50 por kg
3m2 R$ 4,00 por m2

No més de janeiro de 2016, foram produzidas 2.000 unidades de cada produto, e ocorreu 0 seguinte

consumo de matéria-prima:

Tipo de Matéria-prima

A
B

Quantidade total Consumida

4.000 kg
6.500 m2

Custo da matéria-prima consumida
R$ 6.800,00
R$ 26.000,00
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Com base nos dados fornecidos e em relagdo ao custo com matéria-prima:

A. o custo padrdo superou o custo real em R$ 2.800,00, em decorréncia de uma variagdo de prego
desfavoravel na matéria-prima A, e uma variacédo de quantidade desfavoravel na matéria-prima B.

B. o custo padrdo superou o custo real em R$ 2.800,00, em decorréncia de uma variagdo de quantidade
desfavoravel na matéria-prima A, e uma variacdo de preco desfavoravel na matéria-prima B.

C. o custo real superou o custo padrdo em R$ 2.800,00, em decorréncia de uma variacdo de preco
desfavoravel na matéria-prima A, e uma variacédo de quantidade desfavoravel na matéria-prima B.

D. o custo real superou o custo padrdo em R$ 2.800,00, em decorréncia de uma variagdo de quantidade
desfavoravel na matéria-prima A, e uma variacao de preco desfavoravel na matéria-prima B.

Questdes de multipla escolha

1. A peca orcamentéria que identifica as necessidades de recursos de terceiros para fazer face aos novos
investimentos, ou a reformulacdo da estrutura de capital da companhia, é denominada:

() Orgcamento de Investimentos;

() Orcamento de Financiamentos;

() Orcamento de Caixa;

() Orcamento de Despesas Financeiras;
() Ponto de Equilibrio Projetado.

coooTp

2. A demonstracdo contabil-financeira que representa o resultado das movimentacdes provenientes de
ingressos e desembolsos de moeda corrente, em determinado periodo de tempo, € denominada:

. () Demonstracéo das Mutacdes do Patriménio Liquido;
. () Fluxo de Caixa;

. () Mark-up;

. () Orcamento de Vendas;

. () Demonstracdo de Resultado Gerencial.

OO0 TD®

3. Uma empresa apresenta duas propostas de orgcamento para o segundo semestre de 20X2.

Orgamento 1 % Orgcamento 2 %
Vendas $5.700.000,00 100 $7.200.000,00 100
Custos Variaveis $ 3.500.000,00 61 $4.200.000,00 58
Margem de Contribuicdo$ 2.200.000,00 39 $3.000.000,00 42
Custos Fixos $ 1.000.000,00 18 $1.800.000,00 25
Lucro Liquido $1.200.000,00 21  $1.200.000,00 17

Os pontos de equilibrio dos respectivos orcamentos, em valores monetarios, sao:

( ) $1.754.385,00 e $ 2.500.000,00;
( ) $1.639.344,30 e $ 3.103.448,30;
( ) $2.564.102,60 e $ 4.285.714,30;
( ) $2.857.142,00 e $ 4.285.714,00;
() $2.764.242,00 e $ 4.852.147,00.

®oO0TO
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4. Uma empresa apresenta os seguintes dados no orcamento do 2° semestre de 20X2:

Preco de Venda Unitario $ 33,40
Custo Variavel Unitario $ 28,80
Custos Fixos $ 384.000,00

Para gerar o lucro operacional de $ 30.000,00 s&o necessarias:

. () 45.000 unidades;
. () 76.957 unidades;
. () 83.478 unidades;
. () 90.000 unidades;
. () 80.000 unidades.

OO0 TD

5. ltens extraidos do Orcamento da Industria Beta (em reais):

Itens Orcamento Niveis de atividade
por unidade
Unidades - 7.000 12.000
Vendas 24,00 168.000,00 288.000,00
Custos Variaveis 14,80 103.600,00 177.600,00
Custos Fixos - 70.000,00 70.000,00

Com base na metodologia do Orcamento Flexivel, para producéo e venda efetivas de 10.000 unidades, a
Margem de Contribuigdo e o Resultado Operacional orgados, em reais, correspondem, respectivamente, a:

. (" )92.000,00 e 22.000,00;
. (" )92.000,00 e 70.000,00;
. () 148.000,00 e 22.000,00;
. () 148.000,00 e 70.000,00;
. () 148.000,00 e 92.000,00.

OO 0O TD®

6. De acordo com a regra “Custo ou Mercado, dos dois 0 menor”, determinada no artigo 183 da Lei n°
6.404/1976 para definicdo do valor de mercado das matérias-primas, deve ser considerado o conceito
de:

) Custo Histérico.

) Custo de Reposicao.

) Custo Histérico Corrigido.

) Preco de Venda.

) Preco de Venda deduzido da Margem de Lucro.

PoooTR
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7. Ao construir o seu orcamento de vendas no ano, uma empresa planejou vender 500.000 unidades da
mercadoria A, no ano seguinte, a um preco unitario de R$ 2,50. Sendo a margem operacional de 2%, verifica-
se que o valor do lucro estimado, em reais, encontra-se entre:

(A) R$ 12.500,00 e R$ 15.750,00
(B) R$ 15.750,00 e R$ 18.500,00
(C) R$ 18.500,00 e R$ 21.000,00
(D) R$ 21.000,00 e R$ 23.250,00
(E) R$ 23.250,00 e R$ 25.750,00
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08) Uma empresa apresenta seu orgcamento de producao estimado para o proximo periodo, com um total
de vendas de 1.485.000 unidades; um estoque estimado no inicio do ano de 412.500 unidades; e um
estoque desejado no final do ano de 294.000 unidades. A producdo anual total indicada no orcamento de
producdo em unidades sera de:

(A) 778.500 unidades.

(B) 1.366.500 unidades.
(C) 1.603.500 unidades.
(D) 2.191.500 unidades.

09) Uma empresa apresenta duas propostas de orcamento para o segundo o proximo periodo produtivo.

Itens Orcamento 1 % Orcamento 2 %
Vendas R$ 8.550.000,00 100 R$ 14.400.000,00 100
Custos Variaveis R$ 5.130.000,00 60 R$ 5.760.000,00 40
Margem Contribuicédo R$ 3.420.000,00 40 R$ 8.640.000,00 60
Custos Fixos R$ 1.795.500,00 21 R$ 4.752.000,00 33
Lucro Liguido R$ 1.624.500,00 19 R$ 3.888.000,00 27

Os pontos de equilibrio contabil dos Orgcamentos 1 e 2, em valores monetarios, séo, respectivamente:

a) R$ 9.450.000,00 e R$ 17.600.000,00.
b) R$ 7.735.714,29 e R$ 11.781.818,18.
c) R$ 4.488.750,00 e R$ 7.920.000,00.
d) R$ 4.061.250,00 e R$ 6.480.000,00.

10) Uma empresa tem a seguinte movimentag&do no més de abril de 2020: venda de R$ 440 000,00, custo
de mercadorias de R$ 220 000,00 e despesas gerais de R$ 100 000,00.

Para maio de 2020, essa empresa tem a seguinte proposta de orcamento: custo de mercadorias de R$
240.000,00 e despesas gerais de R$ 110 000,00.

A empresa possui: saldo de caixa inicial no valor de R$ 15 000,00 em abril de 2016; recebimentos de vendas
de 30% a vista, 40% para 30 dias e 30% para 60 dias; pagamentos de compras de mercadorias de 20% a
vista, 40% para 30 dias e 40% para 60 dias.

As despesas da empresa sdo pagas a vista.

Com base nessa situacao-problema, conclui-se que, se a empresa desejar ter, ao final do més de maio de
2020, saldo de caixa de R$ 83 000,00, suas vendas no mesmo més terdo de ser no valor de:

R$ 300 000,00.
R$ 350 000,00.
R$ 400 000,00.
R$ 450 000,00.
R$ 500 000,00.

moow>
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11) Uma empresa fez sua projecdo de vendas para janeiro, fevereiro e margco do préximo ano, conforme
tabela a seguir.

Orcamento de Vendas
Janeiro Fevereiro | Marco
Demanda esperado (quantidade) 10.000 12.000 15.000
Preco de venda (R$) 2,00 2,00 2,00
Vendas Brutas (R$) 20.000,00 | 24.000,00 | 30.000,00

Suponha que todas as vendas dessa empresa sejam parceladas da seguinte forma:

o 12 parcela (a vista), correspondente a 30% da venda;
e 23parcela (prazo de 30 dias), correspondente a 30% da venda,;
o 32 parcela (prazo de 60 dias), correspondente a 40% da venda.

Considerando a politica de recebimento e os dados apresentados, verifica-se que a empresa espera receber,
no més de marco, 0 montante de:

R4 8.000,00.

R$ 22.200,00.
R$ 24.200,00.
R$ 29.600,00
R4 30.000,00.

moow>»

12) Combater desperdicios, alocar recursos adequadamente e conseguir associar objetivos e resultados a
seus determinantes sao alguns dos beneficios gerados pela decisédo de iniciar um orcamento base zero.

Considerando o exposto, avalie as asser¢cfes a seguir e a relagdo proposta entre elas.

I. O orcamento base zero rompe com o passado, nunca partindo da observacdo de dados anteriores, uma
vez que estes podem conter ineficiéncia que o orgamento de tendéncia podera perpetuar.

PORQUE

Il. A proposta do orcamento base zero estda em discutir a empresa como um todo, toda vez que for
elaborado o orgcamento.

A respeito dessas assercdes, assinale a opgéo correta.

As assercoes | e Il sdo proposicbes verdadeiras, e a Il € uma justificativa correta da |.

As assercoes | e Il sdo proposi¢cfes verdadeiras, mas a Il ndo é uma justificativa correta da .
A assercao | é uma proposicao verdadeira, e a Il € uma proposicao falsa.

A assercao | é uma proposicéao falsa, e a Il € uma proposicéo verdadeira.

As assercoes | e Il sdo proposicdes falsas.

moowp

13) O planejamento orcamentario € fundamental para os gestores em suas fungcfes de planejamento e
controle, auxiliando na alocacéo de recursos e na coordenacao das atividades.

PORQUE

O planejamento orcamentario determina o modelo de gestdo, conjunto de principios orientadores que
decorrem da visdo, da missao e dos valores da empresa.
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Considerando-se essas assertivas, € CORRETO afirmar que:

a primeira é falsa, e a segunda € verdadeira.

a primeira é verdadeira, e a segunda é falsa.

as duas séo falsas.

as duas sédo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

as duas sdo verdadeiras, e a segunda néo justifica a primeira.

moowp
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7 - BALANCED SCORECARD -BSC

O desafio de gerenciar uma organizacdo enseja dificuldades e obstaculos percebidos, diariamente,
diferenciam-se na busca da competitividade pela forma que escolhem para gerar suas estratégias e
geri-las.

Neste capitulo, vocé vai ver que o BSC oferece ao Controller a possibilidade de promover a integracéo
entre areas da empresa com o fim de maximizar os resultados econdmico-financeiros.

Introducgéo

No Brasil, organizacdes preocupadas com uma gestao estratégica que proporcione melhores resultados ja
adotam os conceitos de uma metodologia conhecida como Balanced Scorecard (BSC) a partir do
guestionamento de executivos quanto a seguran¢a e adequacao dos métodos existentes para mensuragao
do desempenho das corporacdes.

O que uma empresa define como indicador € o que ela vai obter como resultado; as medidas nas
organizacdes afetam de maneira muito significativa o0 comportamento dos gerentes e empregados. Medidas
tradicionais que tém sido utilizadas no mundo dos negécios, como retorno sobre investimento, produtividade
por pessoa, todas focalizadas em controle, originadas da fungéo financeira tradicional e referentes ao
histérico empresarial, podem dar algum sinal relacionado a performance atual e crescimento pontual da
empresa, mas nao explicitam esforcos e resultados orientados para essas areas, como melhorias, inovacdes
e investimentos voltados a aprendizagem organizacional. Os modelos tradicionais de performance financeira
serviram bem a era industrial, mas ja ndo sdo apropriados para direcionar e avaliar habilidades e
competéncias que as empresas da era do conhecimento devem dominar.

Metodologia criada por Robert S. Kaplan e David P. Norton, o Balanced Scorecard é uma ferramenta de
gestao e tem suas particularidades nos sistemas de apoio a decisdo. Tinha como motivacdo de que os
métodos de avaliagdo de desempenho existentes eram apoiados apenas nos indicadores financeiros, o que
prejudicava a capacidade de organizag&o de criar valor econdmico para o futuro.

As instituicdes tém a possibilidade de traduzir a estratégia em acdo com mais rapidez e de facultar o
intercambio de conhecimentos e de experiéncias em toda a empresa, com o0 objetivo de continuar
aperfeicoando a estratégia e de otimizar a sua execucgao.

O Balanced Scorecard tem-se mostrado altamente eficaz como um sistema que proporciona traduzir a visdo
em um conjunto claro de objetivos das diversas unidades ou areas de uma mesma empresa. Dessa forma,
transforma a Visdo em Estratégias que se desdobram em Ac¢fes adequadas para sua realizagdo, em termos
de resultados. Funciona como um painel de controle para a empresa. Com ele, a alta cupula consegue
visualizar a organizacdo de varias perspectivas de uma sé vez. Nesse painel, uma série de informactes
estratégicas sao organizadas num conjunto de indicadores que permitem localizar problemas, definir rumos,
prever turbuléncias e entender para onde vai a empresa.
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NIVEIS DE
PLANEJAMENTO

. ESTRATEGICO

b

S OPERACIONAL

Niveis de planejamento: estratégico, tatico e operacional
Definigado

Pode-se definir o Balanced Scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica que permite a traducao da
Visdo, Missdo e Aspiracdo Estratégica da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis. Seu principio é
mensurar indicadores ligados a satisfagdo dos clientes, aos processos internos e ao aprendizado e
desenvolvimento dos funcionarios, além — é claro — das financas, e ligar tudo isso a estratégia. Trata-se de
uma espécie de jogo de causa e efeito que sé pode ser jogado se toda a organizacao entender onde precisa

chegar e se mobilizar para cumprir os objetivos.

Traduzido como cartdo de marcacéo balanceado e como cenario balanceado, essa ferramenta ou modelo
de gestéo tem sua énfase no controle de metas estratégicas. Propde as empresas maior engajamento de
seu planejamento estratégico com o dia-a-dia de suas operacgdes.

Segundo Padovese (2003), balanced scorecard € um sistema de informacdo para o gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho financeiras e ndo-financeiras que serve de base para um sistema de medicédo e gestdo
estratégica.

O BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tal sistema integra
medidas financeiras e ndo financeiras e estas passam a ser parte do sistema de informag¢fes dos
colaboradores, podendo ter uma no¢édo mais clara da contribuicdo esperada nas diversas medidas e dos
resultados obtidos. Fundamentado em quatro categorias basicas — financas, clientes, processos internos e
aprendizagem/crescimento empresarial —, 0 BSC pode ser entendido como um método de administragéo
baseado no equilibrio organizacional, pois ele garante que a empresa tenha niveis de comprometimento e,
consequentemente, estratégias e acdes equilibradas em todas as areas que afetam todo o seu negécio.
Além de uma poderosa ferramenta que permite a introducao de propésitos de longo prazo no sistema
gerencial do presente, através de mecanismos de direcionamento e mensuracdo da performance da
empresa, em varios e relevantes aspectos, o BSC pode-se desdobrar até o nivel de metas por empregado,
como ja implementado em algumas empresas nacionais. Pode, ainda, revelar-se como uma efetiva

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

ferramenta para a gestdo do conhecimento, recolhendo e consolidando feedbacks da atuacdo gerencia
empresarial, mantendo sempre atualizada a estratégia organizacional.

O objetivo maior de toda organizacao é criar valor. Valor para o cliente, para os beneficiarios do servico,
para os financiadores, para a comunidade, para os colaboradores, para 0s proprietarios, para 0s
consumidores. O meio mais utilizado para isto é a formulacdo de uma estratégia ligada a visdo e a missao
da organizacao.

Assim, para que uma estratégia seja implementada, todos os envolvidos com a organizagdo devem estar
alinhados e ligados com a estratégia, além de ser fundamental que o processo de implementacédo seja
continuo e participativo. O sucesso somente vira quando a estratégia se transformar no trabalho do dia a
dia e, consequentemente, em agao.

Dentre as finalidades do BSC, podemos destacar a sua importancia na correlacdo das estratégias com um
sistema de gestéo através dos seguintes pontos:

» O BSC como sistema de medicdo de desempenho, pois ndo é um conjunto de indicadores
especificos, mas o de reunir, em um unico relatério as medidas que indicam o alcance das metas
tracadas para a criacdo de valor futuro, combinando a variedade de elementos compdem uma
empresa. Isso é:

Tornar-se orientada para seus clientes;

Ser capaz de dar respostas rapidas;

Qualificar a equipe de trabalho;

Reduzir o tempo de lancamento de novos produtos; e
Gerir para o longo prazo.

O O O 0 O

» O BSC como sistema de comunicagéo e alinhamento estratégico, com o propdésito de harmonizar e
unir a visdo da empresa a estratégia criada para o alcance dos objetivos.

» O BSC como sistema de gestdo estratégica, por ser considerada uma ferramenta que traduz a
estratégia da empresa em objetivos especificos mensuraveis — tanto de longo prazo como de curto
prazo.

O BSC através do seu processo de feedback e aprendizado, permite também monitorar e ajustar a
implementacdo da estratégia, e se necessario, mudar a prépria estratégia caso os objetivos fixados
inicialmente ndo se apresentem corretos, levando a organizagdo a rever e questionar a estratégia que
esta sendo adotada.
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Desta foram, as atribuicbes do BSC.:

Classificacao e Feedback e
Traducao da Visao Aprendizado
e da Estratégia Estratégico

» Estratégia Sistema de feedback
como ponto para testar as
de referéncia hipdteses nas quais a
para todo o estratégia se baseia
processo de Solucio de
gerenciamento problemas atrabés de
Visdo equipes
Compartilhada Processo continuo de
como base para desenvolvimento da
o aprendizado estratégia

BALANCED
SCORECARD

Comunicacao e
Estabelecimento
de Vinculos

* Educacdo e
comunicacao
s Alinhamento de

metas do topo a
base

* Sistema de
Recompensas
ligado a
estratégia

Como funciona

O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e utiliza indicadores
para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

Atua, fortemente, na area operacional, pois grande parte dos indicadores sugeridos sdo, na realidade,
objetivos e metas de cunho operacional. Deve identificar e qualificar as rela¢des entre os objetivos e as
medidas nas varias perspectivas de desempenho, condicionadas a um futuro perceptivel.

Seria algo como o painel de instrumentos de um veiculo, avido ou navio, que indica a velocidade, presséo

do 6leo, nivel de combustivel etc. Alguns se referem ao scorecard como painel de guerra, uma vez que
consideram a concorréncia entre empresas para manterem-se no mercado.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

Enfim, o BSC é a conexao das diretrizes tracadas entre as varias areas de uma organizagao, atingi
desde a equipe de producéo (chao-de-fabrica) até a direcdo da empresa.

“Para zansfazer o
BOSSHS  BCAGALE
= clientes, quais o=
EEOOSSEOE S0 U
deveremos mer o
melhoresT

“Para ser bem socedido
financeirament=, Com
A0S deVErEMoE BpEs e
ans nossos aconstasT”

Financaira

Procesgsos Intarnos

“Para aringir a
nossa Visho, coma
remos  mmanier  a
nossa capacidade
e [N EY 3
mozlhor o

{Inovar}™

"Para alingir a nos=a
v, come nos
deverends goretenla ans
nossns chenies?”

Perspectiva Financeira — como 0s acionistas nos veem?

E a mais importante. Tem o objetivo de analisar os impactos das decisbes estratégicas nas metas
estabelecidas. A estratégia financeira é o carro chefe de todo negdécio. Assim, a implementacdo dos
indicadores de desempenho financeiro deve apontar se a execugao da estratégia empresarial esta realmente
contribuindo para os resultados financeiros esperados. Quando isso ndo ocorrer, a administracdo deve
reexaminar as premissas basicas de sua missao e estratégia.

Os objetivos financeiros representam a meta em longo prazo da empresa, que € gerar retornos superiores
a partir do capital investido. O BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos e ajusta-los nas
diferentes fases do ciclo de crescimento do negdcio. Avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e
avaliar resultados que o negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim
como para satisfagdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que podem ser considerados,
consta o retorno sobre o investimento, o valor econdmico agregado, a lucratividade, o aumento de receitas,
reducédo de custos e outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia.

Todo scorecard deve estar inserido em uma cadeia de causa e efeito que culmine no cumprimento de
objetivos financeiros, fruto da estratégia empresarial.

Perspectiva dos Clientes — como 0s nossos clientes nos veem?

E verificada a participacdo da empresa no mercado e a satisfagio dos clientes. A perspectiva dos clientes
possibilita a empresa alinhar suas medidas de resultado a satisfacao deles, conquistar sua fidelidade,
promover a retencdo da marca ho segmento €, com isso, aumentar a captacdo e lucratividade. Assim, as
empresas que nao compreenderem as necessidades dos clientes estardo sujeitas a perderem seus
consumidores para o concorrente, que oferece produtos ou servicos mais adequados aos anseios deles.
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Identifica os segmentos de mercado visados e as medidas do éxito da empresa nesse segmento. Identificar
os fatores que sdo importantes na concepcao dos clientes é uma exigéncia do BSC, e as preocupacdes
desses em geral situam- se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. Em
termos de indicadores considerados como esséncias nessa perspectiva, constam as participacdes de
mercado, aquisi¢do de clientes, retengéo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de satisfagdo dos
consumidores.

Perspectiva dos Clientes

Participacao
de Mercado

Captacao de ' Lucratividade ' Retencao de
Clientes dos Clientes Clientes

x

Satisfacao
dos Clientes

Uma empresa deve oferecer a seus clientes um grupo de medidas essenciais, conforme:

e Participacao de mercado: reflete a proporcao de negécios em um determinado mercado, em termos
de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido;

o Captacdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios;

e Retencdo de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

e Satisfacdo dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos
de desempenho dentro da proposta de valor;

e Lucratividade dos Clientes: mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
despesas especificas necessarias para sustenta-los.

Existem, ainda, atributos comuns adotados em scorecards, independentes da atividade da empresa, que
podem ser alocados em trés grupos distintos, conforme:

v’ Atributos dos produtos/servicos;
v"  Relacionamento com os clientes;
v" Imagem e reputacao.

Assim, o BSC pode ser aplicado a praticamente todas as areas da empresa e a toda organizagéo, qualquer
gue seja seu objetivo social.
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Perspectiva dos Processos Internos —em gque devemos ser melhores?

Atender as questfes de qualidade dos processos realizados, assim como no grau de inovagéo inserido
neles, produtividade, tecnologia, custo e tempo de desenvolvimento. Tendo por base os objetivos e medidas
das Perspectivas Financeiras e de Clientes, as empresas formulam os processos internos que conduzirdo
aos objetivos dos acionistas e clientes. E elaborada apos a perspectiva financeira e dos clientes, pois essas
fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sao as diversas atividades empreendidas
dentro da organizagdo que possibilita realizar desde a identificagcdo das necessidades até a satisfacado dos
clientes. Abrange os processos de inovacdo (criagdo de produtos e servigos), operacional (producédo e
comercializagcdo) e de servicos pés-venda (suporte ao consumidor apés as vendas). A melhoria dos
processos internos no presente é um indicador-chave do sucesso financeiro no futuro.

Perspectivas dos Processos Internos da Empresa

Processo
Processo de Processo de de Servicos
Inovagdo Operaces Pos-venda

Identificacio e Idealizar Entregar \ Satisfacio
|dentifica f .,
das A Oferta de i Produtoy/ '\ \  das
: 0 odutos e | | .
Necessidades Mo Produtos e Rt Prestar /| /Necessidades
dos Clientes Servicos L Servicos R / dos Clientes

Nesse sistema, ha uma valorizacdo das estratégias voltadas para o atendimento das expectativas dos
acionistas e clientes-alvo.

Apesar da necessidade de avaliar cada situacdo isoladamente, podemos constatar uma cadeia de valor
genérica como um modelo geral, composto de trés processos principais:

o Processo de Inovacéao: constituido de duas fases, sendo a primeira aquela em que os gerentes
realizam pesquisas para conhecerem e delimitarem o mercado, e a segunda fase, na qual se busca
a satisfacdo do cliente;

o Operacdo: é aquela que se inicia com o recebimento do pedido do cliente e termina com a entrega
do produto ou servico;

o Servico Pds-venda: trata-se de uma fase da cadeia na qual se inclui garantia, correcéao de defeitos,
devolucdes etc.

Contudo, somente o atendimento das necessidades dos clientes ndo basta. Se os executivos perceberem
gue o0s processos internos estdo sendo realizados regularmente, mas ndo estdo atingindo os objetivos
financeiros, devem repensar toda a estratégia e redireciona-la.

O importante é que as empresas consigam demonstrar que melhorias, como qualidade, ciclo de producéo,

prazos de espera e de entregas, entre outras, trouxeram ampliacdo das vendas e mais participacdo no
mercado.
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Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — podemos continuar melhorando e criando valor?

Estabelecer os objetivos relacionados ao crescimento e retengéo dos recursos humanos da empresa, uma
vez que todo processo do BSC é executado e supervisionados por pessoas. Os gastos alocados em
treinamento e capacitagéo profissional sdo dificeis de sustentar em momentos de dificuldades financeiras.
Eliminar essas despesas certamente gerara ganho de resultados operacionais em um momento inicial, mas
em médio e longo prazo, os objetivos estratégicos da organizagéo sairéo prejudicados.

Oferece a base para a obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Com isso, identifica-se a
infraestrutura necesséria para propiciar o crescimento e melhorias a longo prazo, a qual provém de trés
fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. ldentifica também as capacidades de
gue a empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e
acionistas. Como indicadores importantes podem ser considerados: nivel de satisfagdo dos funcionarios,
rotatividade dos funcionérios, lucratividade por funcionario, capacitacéo e treinamento dos funcionarios e
participacdo dos funcionarios com sugestdes para redugdo de custos ou aumento de receitas.

Segundo Campos (1998), o aprendizado e crescimento sdo as for¢cas que vdo mover a empresa para criar
a infra-estrutura que a organizagao precisa para alcancar os ambiciosos objetivos definidos nas perspectivas
financeiras, dos clientes e dos processos internos.

O BSC propde que os funcionérios sejam percebidos sob trés aspectos:

v Capacidade do funcionario: satisfacao, retencdo e produtividade;

v Sistemas de informacao capazes: atendimento das necessidades dos usuarios internos e externos -
clientes;

v" Motivagéo: liberdade para decidir e agir, trazendo resultados positivos.

MISSAD
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RELACAO CAUSA-EFEITO

FINANCAS RETORMNO SOBRE INVESTIMENTO

F 5

FIDELIDADE DO CLIENTE

CLIENTES {
| . |
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS [t CICLO DE TEMPO

DO PROCESSO DO PROCESSO

B B
|

CAPACITACAO DA
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Integracéo dos Indicadores

O BSC néao deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecé-la. Os
observadores devem ser capazes de olhar o scorecard e enxergar mais além — a estratégia que esta por
tras dos seus objetivos e medidas.

A func¢é@o do BSC néo esta correlacionada com a montagem das estratégias, mas com o seu desempenho.
Para tal, deve ser alinhada com orgcamentos e metas da empresa. O BSC tem como objetivo geral comunicar
a estratégia corporativa a toda empresa; analisar os objetivos estratégicos e correlacionar com as
recompensas pessoais; identificar e analisar os resultados obtidos em relacao as metas estabelecidas e dar
o feedback.
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Anélise e acompanhamento

O BSC e as novas estratégias disponibilizam capacidades e ativos até entao ocultos dentro da organizacao,
fornecendo um referencial para descrever e comunicar a estratégia de maneira coerente e visivel através
de arquitetura l6gica e abrangente.

O “Mapa Estratégico” é uma ferramenta que fornece os fundamentos para o projeto de um BSC que pode
ser resumido como uma ferramenta que integra os fundamentos do BSC e que traduz e consolida as
estratégias definidas através de uma linguagem objetiva clara e compreensivel.
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Valor a longo prazo para os acionistas
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Assim, o BSC busca criar um sistema de medicdo da estratégia definida pela alta geréncia através
indicadores de acompanhamento que irdo apresentar se a empresa esta ho caminho para atender seus
objetivos ou ndo, com a finalidade de manté-los ou criar agdes corretivas.

ORGANIZACAO ORIENTADA PARA ESTRATEGIA

Papel da organizagao
¢ Mapas de estratégia Simergia entre as 5BU

# Balanced Scorecard Simergia entre Servigos
Compartilhados

Traduzir a

estratégia
&m termos

operacionais

Mobilizar

el 2l  BALANCED
e de SCORECARD

Lideranca Transformar
executiva a estratégia
em tarefa
Converter a de todos
estratégia
eIm processo
continuo

# Mobilizagdo / # Consciéncia
# Processo de Estrategica
® Conectar
EOWvErnanca # Scorecards
orgamentos e -

# Sistemnsa estratégias Fessoais
gerencial i « Contracheques
estrategico “ .Slstema ‘?_E Equilibrados
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analise
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estrategico

RESUMO
O Balanced Scorecard é eficaz como ferramenta de gestéo, correlacionando-se com a Controladoria.

O BSC, como sistema de informacédo, também é eficaz para traduzir as areas operacionais 0s objetivos
estratégicos da organizacao, atuando com o objetivo de direcionar a forca de trabalho para sua consecucao.
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1. Quais sao os principais indicadores do BSC na perspectiva interna da empresa?

®Po0TQ

preco e qualidade;

pontualidade na entrega;

desenvolvimento de producao;

niveis de satisfacao interna dos funcionarios;
gualidade e produtividade.

()
()
()
()
()

2. Leia as informacgdes abaixo:

O BSC tem como principio mensurar indicadores ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos
internos e ao aprendizado e desenvolvimento dos funcionéarios além, é claro, das financas.

O BSC é um método de avaliacdo de gestao, que avalia a performance das empresas sob a 6ptica
dos conceitos de criacdo de valor ao acionista.

O BSC é um sistema de avaliacao de gestédo que avalia os resultados de uma empresa descontando
0 custo de capital.

IV. O BSC é um método de avaliagcdo de empresas que se assemelha bastante ao EVA.

Diante dessas informacgdes, assinale a alternativa correta:

®PoO0T O

() aalternativa | esta correta;

() as alternativas Il e Ill estdo corretas;
() aalternativa IV esta correta;

() as alternativas Ill e IV estdo corretas;
() as alternativas | e Il estdo corretas.

3. Quais sao os diferentes critérios utilizados para a definicdo do processo de venda no BSC?

®o0TY

impostos e despesas de vendas;
ofertas de clientes;

custo de producéo;

qualidade;

custo direto.

AN AN AN AN N
N N N N N

4. S&o perspectivas como base para o Balanced Scorecard, exceto:

() perspectiva financeira, ou seja, como a empresa € vista pelos acionistas e proprietarios;

() perspectiva do cliente, ou seja, como a empresa € vista pelo cliente e como ela pode atendé-
lo da melhor forma;

() perspectiva de producdo, ou seja, como a producdo visualiza a sua importancia na
organizacao;

() perspectiva interna da empresa, ou seja, em quais processos de negécios a empresa precisa
ter exceléncia;

() perspectiva de inovagdo e aprendizado, ou seja, capacidade de a empresa melhorar
continuamente e se preparar para o futuro.

5. Kaplan afirma que o BSC pode ser utilizado para, exceto:

o0 TQ

realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;
alinhar metas de RH;

comunicar estratégia somente entre diretores;
esclarecer e obter consenso;

obter feedback.

AN AN AN AN N
N N N N N
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6. Sao limitagbes do BSC, exceto:

a.

(

)
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nao identifica se a estratégia concebida pela organizacdo esta coerente com a estrutura e as
limitacBes que ela possui;

ndo ha falta de subsidios para a definicdo das metas e das perspectivas do BSC;

€ orientado para o econbmico e, em especial, o quantificavel, em oposi¢do ao social e politico
ou mesmo ao econdmico nao quantificavel;

€ pouco flexivel as mudancas estratégicas, ou seja, uma vez iniciado, o confronto estratégico
fica preso aquilo que iniciou;

€ coerente no que se refere a inter-relacao entre os indicadores controlados e o desempenho
global da organizacéo.

7. Sao providéncias que a empresa deve tomar antes da implantag¢édo do BSC:

oo

—~

N— N

obter consenso na alta administracdo sobre os objetivos que estdo levando a adocao desta
ferramenta;

definir o arquiteto do processo, ou seja, a pessoa que o comandara, geralmente um alto
executivo de apoio da organizacao;

verificar quais atividades consomem mais recursos na empresa;

as alternativas “a” e “b” estao corretas;
elaborar a Demonstracéo de Origens de Capital.

8. Como sistema gerencial o BSC considera as seguintes etapas, exceto:

PoO0TQ

NN AN AN N

N N N N N

identificar e alinhar iniciativas estratégicas;
arquitetura do programa de medigéo;
definicdo dos objetivos estratégicos;
escolha dos indicadores estratégicos;
elaboragéo do plano de implementagéo.

9. O enfoque utilizado na perspectiva do cliente é:

®PoO0TQ

AN AN AN AN N

N N N N N

objetivo de curto prazo;

como a empresa € vista pelo cliente e como ela pode atendé-lo da melhor forma;
como a empresa é vista por seus acionistas ou proprietarios;

em quais processos de negdécios a empresa precisa ter exceléncia;

capacidade de a empresa melhorar continuamente e se preparar para o cliente;

10. Na perspectiva interna da empresa 0s principais indicadores séo:

®o0 TR

(
(
(
(
(

)
)
)
)
)

rentabilidade;

pontualidade na entrega;

qualidade e produtividade;
desenvolvimento de produtos;

nivel de satisfacdo dos funcionarios

11. Qual a definicdo correta para Balanced Scorecard?

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA
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AN AN AN AN N

)
)
)

painel de controle geral da empresa;
balanco dos patrimdnios da empresa;
gestdo estratégica que permite a tradugcéo da visdo, missdo e aspiracao estratégica,;

) visdo de objetivos a serem atingidos durante o periodo;
) atingir propositos a longo prazo.
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12. Dentre as utilizacdes do BSC identifique a que melhor corresponde a elas:

13.

14.

15.

16.

®Po0T Y

AN AN AN AN N

N N N N N

identificar segmentos de mercado e as medidas do éxito da empresa;

definir objetivos a curto prazo;

definir objetivos a longo prazo;

ter como foco principal os clientes;

obter consenso em relagéo a estratégia, alinhar metas departamentais e pessoais a estratégia
e obter feedback aprofundando o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Dentro da perspectiva do cliente, quais seriam os seus indicadores?

coooTw

AN AN AN AN N

N N N N N

rentabilidade;

retorno do capital aplicado;

pontualidade de entrega e a capacidade de desenvolver produtos;
desenvolvimento de processos internos e externos;

avaliacdo de falhas.

O BSC é composto basicamente de quantas etapas?

cooow

NN AN AN N

)
)
)
)
)

2 (desenvolvimento e produto, financeira);

4 (financeira, clientes, processos internos e inovagao);

5 (estabilidade, inovacgéo, financeira, processos internos, recursos humanos);
3 (pontualidade na entrega, inovagéo, financeira);

1 (financeira).

Em relagéo ao Balanced Scorecard, podemos afirmar que:

cooow

AN AN AN AN N

N N N N N

€ um instrumento meramente contabil;

€ um instrumento gerencial de apuragéo da performance empresarial;
€ um sistema que ndo leva em consideracéo o cliente;

€ um sistema baseado no EVA e no MVA,;

s6 pode ser elaborado em empresas que adotam o custeio ABC.

Balanced Scorecard é:

uma ferramenta da Administragdo de Qualidade descrita por Feigenbaum para descrever todos
os estagios do ciclo industrial,

uma técnica que procura equilibrar quatro énfases no processo de administrar as organizagées
e avaliar seu desempenho: interesse do cliente, interesse do acionista, inovacdo e
aprendizagem e eficiéncia dos processos internos;

uma norma que trata da qualidade do produto ou servico e sistema de qualidade (ISO
9000:2000);

um processo de aprendizagem que permite a aquisicdo de novas competéncias: aprendizagem
com duplo reforco;

um processo de Administragcdo de Custos descrito por Feigenbaum para descrever todos os
estagios do ciclo industrial.
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17) A misséo pode ser entendida como uma declaracdo concisa da razao da existéncia da organizacao.
Refere-se ao proposito que norteia as suas atividades e pelo qual ela foi constituida. Ademais, expressa a
maneira como a organizagao espera competir e criar valor aos stakeholders.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acao: balanced scorecard.
Trad. Luiz Euclydes Trindade Fraz&o Filho. 19. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

De acordo com as informagdes apresentadas, sdo exemplos de misséo:

I. Ser um fornecedor confiavel.
Il. Prestar servigos de qualidade.
[ll. Ser o lider de vendas no segmento de atuag&o.

E correto o que se afirma em:

(A) 1, apenas.
(B) Il, apenas.
(C) 1ll, apenas.
(D) I e ll, apenas.
&) I, llelll.

18) (FCC - 2016 - Prefeitura de Teresina - Pl — Analista Tecnoldgico - Analista de Negoécios) O Balanced
Scorecard compreende 4 perspectivas que visam, cada uma delas, responder uma questédo basica.

A questdo basica a ser respondida pela perspectiva:

(A) dos Clientes é como se pode melhorar e agregar valor a empresa.

(B) de Negdcios € que resultados devem ser apresentados aos stakeholders.
(C) dos Clientes é como eles veem a empresa.

(D) Financeira é como se pode melhorar e agregar valor a empresa.

(E) de Aprendizado e Crescimento é como os clientes veem a empresa.
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8 - A CONTROLADORIA NO MODELO “BEYOND
BUDGETING”

Conhecer os principais problemas do “Orcamento” tradicional por meio da discussido proposta pelo
“Beyond Budgeting”, comparando as técnicas utilizadas.

INTRODUCAO

E um modelo de gestdo sem orcamentos, esse pode tornar uma empresa mais maleavel e adaptavel.
Surgiu em Londres, em 1998, como resultado de uma grande mobilizacdo de empresas que
guestionavam o sistema de fixar metas. E foi desse grande movimento que nasceu uma nova
organizacao, conhecida como Beyond Budgeting round Table — BBRT, Os diretores responsaveis eram;
o contador Jeremy Hope e o consultor Robin Fraser (COHEN,2002).

E um modelo que busca executar, com habilidade, uma maneira mais descentralizada de gest&o.
Deixando o modelo tradicional hierarquia e lideranca centralizada, permitindo que a tomada de deciséo
e o comprometimento de desempenho, venha ser desenvolvidas para gerentes operacionais.
Beyond Budgeting tem como principal objetivo criar um novo ambiente bem gerenciado de trabalho e
uma cultura de responsabilidade pessoal. Gerando assim uma motivagdo maior, uma alta produtividade
e melhoria nos servicos prestados aos clientes.

“Beyond Budgeting € [...] uma ideia positiva que usa o abandono do planejamento orgamentario como
impulsionador para melhorar o processo inteiro de controle de gerenciamento. Abandonar o orgamento
forca a examinar mais profundamente e mais amplamente como as organizagcbes devem ser
gerenciadas.”,

O BBRT promove a gestdo sem orcamento a partir de adogdo de novos processos e ferramentas de
gestdo. Entre eles, comparac¢des com a concorréncia, com a evolucado da fatia de mercado ocupada pela
empresa, e com 0s resultados dos anos anteriores, além de Balanced Scorecards, Activity-Based
Management, Rolling Forecasts, entre outros. A eliminagdo das metas projetadas, de acordo com o
conceito do BBRT, é acompanhada pela flexibilizagcdo dos processos e a descentralizagao. “Lideres
precisam reaprender a gerenciar: descentralizando a autoridade e desafiando constantemente a
organizacao para obter resultados competitivos superiores

Pode-se traduzir Beyond Budgeting como “Além do Orgamento”. E uma nova ferramenta de
gerenciamento empresarial que vem sendo desenvolvida e debatida, ha muitos anos, na Europa e nos
Estados Unidos, e que, recentemente, chegou ao Brasil.

Parte do principio de que o processo de elaboracdo do orcamento anual ndo corresponde as
expectativas e ndo traz a recompensa pelo tempo investido. Por isso, muitas empresas ja estao tentando
caminhos alternativos, mais ou menos radicais.

Entende que o processo de elaboracdo de orcamentos demanda muito tempo dos executivos das
diversas é&reas, sendo, portanto, muito caro. Esse fato pode fazer com que os beneficios financeiros do
orcamento (reducdo de custos) ndo compensem o valor gasto para sua execucao.

Além disso, avalia que a pressao exercida sobre as pessoas para que as metas sejam atingidas é muito
grande. Assim, essas metas transformam se em um contrato implicito, na medida em que, caso
cumpridas, aos executivos cabem incentivos financeiros, perspectivas de carreiras e outras
gratificagdes. Isso provoca reacdes, tais como:
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v" Os executivos aumentam seus or¢amentos em 50% por saberem que a diretoria fara cortes em
suas pretensdes iniciais;

v" Os executivos tém medo de que, se ndo gastarem todo o valor previsto em seus respectivos
orcamentos até o final do exercicio estabelecido, suas verbas serdo reduzidas.

Nesse ambiente, o processo or¢camentario pode estabelecer um teto para os custos, mas a politica
interna de contrato de desempenho fixo acaba garantindo que também haja um piso para 0s custos.
Dessa maneira, a reducdo de despesas nao € tao significativa quanto poderia ser.

1) MUDANCAS RADICAIS
Estudiosos do assunto entendem que a solucdo ndo € um processo orcamentario melhor, mas a
construcdo de um modelo alternativo de gestao.

Essa abordagem recomendada por esses autores ja vem sendo utilizada por empresas dos mais
diversos setores e inclui 0s seguintes passos:

v' Adocdo de metas baseadas em parametros externos de prazos mais longos em vez de
metas anuais negociadas internamente. Isso significa buscar objetivos baseados em
medicdes do desempenho das melhores empresas do setor ou de concorrentes diretos e
conceder as equipes um prazo maior para alcanca-las, talvez dois ou trés anos.

Exemplo: uma empresa de produtos oftalmologicos (CIBA Vision) adotou como parametros,
dentre outros, o crescimento de vendas, o retorno sobre as vendas e o crescimento do valor
econdmico agregado. E descobriu que essa mudancga contribuiu ndo apenas para agilizar e
simplificar seu processo orgamentario, mas também para reduzir o volume de “apostas
orcamentarias”.

v' Avaliacdo e recompensas baseadas em contratos de melhoria relativa em que toda equipe
passaria a estabelecer e perseguir uma série de parametros de desempenho durante um
periodo especifico. Em seguida, o desempenho é avaliado por um grupo de colegas (que
utiliza medidas relativas), com o beneficio da viséo retrospectiva.

Exemplo: um banco sueco (Svenska Handelsbanken) dividiu suas agéncias em 11 regides,
as quais competem entre si, sendo a vencedora aquela que apresentar a maior rentabilidade
sobre o patriménio. Além disso, as agéncias competem em outros dois indicadores-chave de
desempenho: custo-receita e lucro por funcionario. As posicdes relativas sdo divulgadas para
toda a empresa.

A ideia é que a incerteza dessa abordagem de desempenho relativo leve ao sucesso na
medida em que cada gerente fara o orgamento de sua area, tomando como base sua visao
retrospectiva. Todavia, como os medidores de eficiéncia sdo diferentes daqueles usados no
processo or¢camentario tradicional, esse novo tipo de orcamento nao sera divulgado para toda
a empresa, mas servird de base para que o gerente tome as decisfes mais eficientes, ou
seja, aguelas que maximizem os lucros continuamente.

v' Planejamento da agéo continuo e inclusivo. A previsdo moével para cinco trimestres, com
projecéo para cada um dos quatro subsequentes, pode ajudar a eliminar a distor¢do que os
incentivos financeiros para alcancar uma meta fixa em um Unico ano fiscal podem gerar. Os
incentivos financeiros oferecidos aos gerentes poderiam gerar distor¢des, uma vez que eles
precisam alcangar uma meta fixa em um unico ano fiscal (conforme abordagem orgamentaria
tradicional). Por isso, a previsdo mdvel feita para um periodo maior de tempo pode ajudar a
eliminar essas distorcoes.
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Exemplo: o banco sueco (Svenska Handelsbanken) garante aos gerentes das agéncias a
liberdade de decidir os produtos que desejam vender e fixar precos e descontos, desde que
seus custos mantenham se em 40% da receita. E também decidem de que recursos suas
unidades precisam. Para tomar seus servi¢os centralizados mais rapidos no atendimento das
demandas do mercado, o Handelsbanken faz uma rodada anual de negocia¢des na qual as
estimativas de custos e o0s servicos a serem fornecidos séo discutidos por todas as partes.
Os gerentes regionais e de agéncias podem contestar 0s precos e até mesmo resolver utilizar
provedores de servigos externos.

Os gerentes de agéncia também tém autonomia para terceirizar alguns servigos e para
determinar o nimero de funcionarios e respectivos salérios. No inicio, os altos executivos do
banco achavam que isso levaria a um aumento do quadro de funcionarios, mas ocorreu o
contrério.

Desde que abandonou o processo orgcamentério tradicional, no inicio dos anos 70, o
Handelsbanken vem superando seus concorrentes escandinavos em retorno sobre o
patrimdnio, retorno total aos acionistas, relacédo custo/receita e satisfacdo dos clientes.

Nesse exemplo, pode-se entender que, quanto mais uma organizagcdo atribuir
responsabilidade pelo lucro as areas de relacionamento com os clientes, melhor e mais
inovador sera o comportamento dos funcionarios no que diz respeito a custos.

2) MUDANCAS MENOS RADICAIS

Outros autores sugerem manter 0s orgamentos, porém reestruturar os programas de remuneracao dos
executivos, de forma que estes sejam incentivados a favorecer as metas de longo prazo. Entende-se
gue essa abordagem, ao se livrar da inflexibilidade das metas de curto prazo da empresa, resolveria o
problema que reside no centro da critica ao processo orgcamentario.

Especialistas comentam que o ideal seria 0 planejamento estratégico da empresa ditar as formas de
obtencdo e de destinagdo dos recursos (processo or¢camentario) e ndo o contrario (como ocorre
geralmente).

Recomenda-se a criagdo de um processo amplo, no qual o presidente assume a lideranca no
estabelecimento de metas de planejamento estratégico para todas as unidades, analisa as estratégias
alternativas com as unidades de negécios e vincula 0s recursos a execuc¢do das op¢des que representem
o valor mais alto e o melhor desempenho.

Consideracdes Finais

Entendem que, quando a empresa tem clareza sobre suas metas estratégicas e dispde de um processo
gue integre o planejamento estratégico a destinacao de recursos e a gestao do desempenho, o processo
or¢camentario pode, de fato, funcionar.

A grande maioria das empresas no mundo trabalha com modelo de gestédo e avaliacdo de desempenho
com base em orcamentos. Partindo da premissa que o Processo Orcamentario € extremamente
detalhado, demorado, oneroso e adiciona pouco valor para organizac¢des, foi desenvolvido, na Inglaterra,
um novo modelo de gestao que prega a “aboli¢do” por completo desta ferramenta, o Beyond Budgeting.

Este modelo, ja difundido em alguns paises da Europa e América do Norte, trabalha em cima de varios
principios, apresentando como principal proposta, a substituicdo do controle central e a transferéncia do
poder da capacidade de deciséo para a linha de frente. A proposta deste trabalho é estudar este novo
modelo de gestdo comparando-o com 0 orcamento tradicional. A pesquisa possibilitou verificar que o
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processo or¢camentario tradicional ndo atende as necessidades de uma organizacdo, no cenario
econdmico atual, no que tange a melhoria de desempenho. Observa-se que a transferéncia do poder e
capacidade de decisdo do centro da organizacdo para as pessoas da linha de frente, como é proposto
pelo Beyond Budgeting, certamente pode oferecer resultados positivos para a organiza¢do, uma vez que
simplifica, agiliza e proporciona uma melhor adaptabilidade no processo decisorio.

E um modelo que busca executar, com habilidade, uma maneira mais descentralizada de gest&o.
Deixando o modelo tradicional hierarquia e lideranca centralizada, permitindo que a tomada de decisédo
e o comprometimento de desempenho, venha ser desenvolvidas para gerentes operacionais. Beyond
Budgeting tem como principal objetivo criar um novo ambiente bem gerenciado de trabalho e uma cultura
de responsabilidade pessoal. Gerando assim uma motivacdo maior, uma alta produtividade e melhoria
nos servicos prestados aos clientes. E uma ideia positiva que usa o abandono do planejamento
orcamentario como impulsionador para melhorar o processo inteiro de controle de gerenciamento.
Abandonar o orcamento forca a examinar mais profundamente e mais amplamente como as
organizacdes devem ser gerenciadas.

A necessidade de melhores praticas de gestao atinge todas as empresas que buscam continuidade e os
estudos que procuram fornecer novos instrumentos de auxilio a gestdo surgem a medida que o
conhecimento avanca.

O “Beyond Budgeting” propde uma mudanca no que se refere a forma de mensuracéo do desempenho
e da gratificacdo dos gerentes e equipes em geral, além de uma mudanca na cultura da empresa, cujas
decisbes passariam a ser tomadas de forma descentralizada e de acordo com o julgamento de cada
gerente e equipe.

RESUMO

O “Beyond Budgeting” propde uma mudanca no que se refere a forma de mensuragao do desempenho e da
gratificacdo dos gerentes e equipes em geral, além de uma mudanca na cultura da empresa, cujas decisdes
passariam a ser tomadas de forma descentralizada e de acordo com o julgamento de cada gerente e equipe.

QUESTAO DE MULTIPLA ESCOLHA

01) Um processo de orcamento organizacional pode ser efetuado por 6 etapas, as quais estéo relacionadas
no Quadro 01:

Quadro 01: Etapas do Orgamento

1) estrutura da organizacao;

2) emissdao das diretrizes;

3) proposta inicial do orcamento;
1) negociacao;

5) exame e aprovacao;

6) revisoes do orcamento.

Fonte: elaborado com base em Anthony; Govindarajan (2011).

Salienta-se que tais etapas sao convergentes as diretrizes ao Planejamento da organizacao, ou seja, 0s
objetivos da organizacéo de curto, médio e longo prazo.
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ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de Controle Gerencial. 12. ed. Porto Alegre: AMGH, 2011.

Tendo em vista 0 enunciado, e o tema Or¢camento, avalie as afirmacdes a seguir como (V) para verdadeiras
e (F) para falsas:

I. ApOs a submissao da proposta inicial, tem-se a etapa da emissao das diretrizes.
Il. Na fase de estrutura da organizagéo, cria-se o departamento e o comité do orgamento.
lll. As varia¢cbes sdo incorporadas ao orgcamento com 0s respectivos argumentos, e 0 gestor submete a
proposta inicial de orcamento.

As afirmagdes I, Il e 11l sdo, respectivamente:

(A V, F, V.

7

02) Uma determinada Sociedade, entendendo que o Controle Orcamentario € uma das etapas
fundamentais para o gerenciamento das suas atividades, esta motivando os gestores a elaborarem e
acompanharem o0s or¢gamentos de suas areas para que eles possam patrticipar efetivamente de todas as
etapas orcamentarias.

Os itens a seguir apresentam justificativas que a Controladoria, na funcdo de gerenciamento do sistema
de informagdes gerenciais, poderia apresentar para reforcar o intuito da organizacao.

Com relagéo as alternativas que poderiam ser utilizadas pela controladoria como argumentos, julgue os itens
abaixo e, em seguida, assinale a opcdo CORRETA.

I. A elaboracdo do orcamento e o controle orcamentério proporcionam informacdes e condi¢cdes para que
0s gestores da estrutura organizacional da entidade possam entender os resultados obtidos, conhecer
as variacdes favoraveis e desfavoraveis dos eventos em comparacdo com o que foi previsto.

Il. A elaboracdo do orgcamento e o controle orcamentario tém como objetivo proporcionar informacgdes e
condi¢Bes para que os gestores da estrutura organizacional da entidade possam buscar e encontrar
0s culpados pelos desvios, contribuindo para identificar o perfil operacional de seus recursos
humanos.

lll. A elaborac&o do orgamento e o controle orgamentario permitem que os gestores tenham condi¢fes de
guestionar as variacfes em termos de causa e efeito e permite reprogramar o planejamento da
entidade.

Estdo certos os itens:
(A) I ell, apenas.
(B) 1 e lll, apenas.

(C) Il elll, apenas.
D) I, Il elll.
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9 - A CONTROLADORIA NA GESTAO DO RISCO

Considerando que seja possivel mapear os riscos percebidos pelos gestores, a decisdo sobre assumi-los
ou ndo garantira melhor qualidade, o objetivo deste capitulo é:

e apresentar os conceitos da Gestdo de Riscos;

o discorrer sobre sua importancia no processo de tomada de deciséo;

o destacar as vantagens da sua aplicacdo pela Controladoria diante da nova realidade do
mundo dos negécios.

INTRODUCAO

O risco esta diretamente relacionado com o retorno de um investimento, ativo ou empreendimento. Quanto
maior o retorno, maior sera o risco associado.

Recordando a misséo da Controladoria, que é assegurar a otimizagdo do resultado global da empresa,
garantindo a sua continuidade, pode se afirmar que o risco impacta profundamente essa misséo, na medida
em que afeta os resultados da companhia, seja por efeitos negativos, como ameacas representadas por
perdas econdmicas e financeiras, seja por efeitos positivos, como o aproveitamento de novas oportunidades
de negdcios.

Ameacas e oportunidades estdo presentes no processo de tomada de decisdo em condi¢des de incerteza.
A decisdo tem que estar embasada em um processo de analise qualitativa e quantitativa do risco, que ira
levar a sua aceitacao, transferéncia, mitigacao ou rejeicao.

Desse modo, a Controladoria, para cumprir a sua missdo de maneira efetiva, ndo pode ficar alheia ao
processo de gestdo de riscos. Cabe ao controller a tarefa de projetar, implementar e manter um sistema de
informac@es capaz de atender adequadamente as necessidades informativas do processo de planejamento
estratégico.

Segundo Brito (2003), a Controladoria deve migrar da analise do retorno obtido para a analise do retorno
em condicdes de risco e alocacao de capital.

Na implementacdo e execucdo do modelo de gestédo de riscos, o controller deve participar ativamente, de
forma a garantir que esse modelo contribua com a misséo da Controladoria.

No entanto, a implementacdo do gerenciamento de risco deve ser uma decisdo de quem, efetivamente,
detém o poder decis6rio na instituicdo. Essa é uma necessidade que visa a obtencao de resultados de
impacto imediato, com influéncia méaxima na rotina diaria da empresa.

O modelo de gestéo de riscos deve propiciar uma visdo completa de todos os riscos da empresa. De uma
certa forma, a empresa gerencia o risco localmente em cada area ou departamento. O gestor, ao tomar uma
deciséo, estd implicitamente avaliando os riscos existentes. O que acontece € que esses riscos assumidos
nao sao objeto de um processo formal de comunicacao aos niveis superiores da organiza¢ao, e muito menos
existe a sua consolidagao, formando a “carteira” de riscos assumidos pela empresa - 0 que permitiria apurar
o nivel de exposic¢ao global de riscos.

1.CRIACAO DA ARQUITETURA DE GESTAO DO RISCO

A gestdo de riscos pressupde uma responsabilidade compartilhada, a qual pode ser feita de forma
centralizada ou delegada. Na forma centralizada, as técnicas, ferramentas e avaliacbes periddicas do risco
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sdo estabelecidas por um 6rgéo responséavel e toda a empresa deve utiliza-las. Na forma delegada, ca:
area tem seu método préprio de avaliagéo de risco.

Para uma empresa que ir4 implementar uma arquitetura de gestao de risco, o ideal € que seja adotada a
forma centralizada, pois, assim, toda a empresa falara a mesma linguagem. A medida que a cultura do risco
vai permeando toda a organizacéo, o 6rgao responsavel pode flexibilizar o uso das técnicas e ferramentas
por aquelas que sejam as mais indicadas para cada tipo de atividade.

Segundo Padoveze (2003), sdo quatro os elementos necessarios para a gestao do risco na empresa:

a. Politica de gerenciamento do risco

Define o enfoque da gestao do risco e sua atitude, ou apetite, em relacdo ao risco, e também as
responsabilidades gerais sobre a politica, para a revisdo do risco e relatérios de
acompanhamento necessarios.

b. Recursos

Envolvem a identificacdo dos recursos necessarios para implementar, monitorar e coordenar o
processo de gestdo do risco, incluindo o processo de obtencéo dos relatorios.

c. Implementacéo

Implica a formalizacdo dos processos, abrangendo a identificagdo e definicdo dos riscos, sua
avaliacao em termos, probabilidade e impactos, além dos aspectos chave para os processos de
negaocios para responder ao risco.

d. Revisao e relatorios

Incluem a revisdo do risco e os relatérios necessarios para monitorar todo o processo de
gerenciamento do risco.

2. A CONTROLADORIA NA GESTAO INTEGRADA DE RISCOS

Diversas empresas ja possuem a figura do Chief Risk Officer em seu quadro de funcionarios. Ele deve ser
um profissional que, além de conhecer os métodos, técnicas e ferramentas de gestdo de riscos, deve
conhecer, também, os negécios da empresa, suas politicas, estrutura organizacional, processos e modelo
de gestéo.

Entretanto, a gestdo de riscos, para ser eficiente, depende, fundamentalmente, de uma grande base de

dados para poder avaliar e acompanhar corretamente 0s negdcios da organizacdo e €, neste ponto,
considera-se a Controladoria como o grande 6rgédo gestor do processo.

Assim, é de se julgar adequado que o controller seja o executivo responsavel pela coordenacao de todo o
processo de gestao de risco, atuando desde a definicdo da arquitetura do gerenciamento integrado até a
consolidacéo das informacdes sobre o quadro atualizado de exposi¢do da empresa a riscos.

Nas empresas muito grandes, pode ser apropriada a existéncia da figura do Chief Risk Officer, no entanto a

arquitetura estabelecida deve reservar ao controller papel de destaque no processo, na qualidade de
responsavel pelo sistema de informag¢des que municia o processo de planejamento estratégico.
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3. MODELO PROPOSTO DE GESTAO INTEGRADA DE RISCO

O modelo de gestao integrada de riscos apresenta uma estrutura gerencial fortemente apoiada no sistema
integrado de informagdes, sendo diretamente influenciado e determinado pela misséo, crencas e valores da
companhia e pelo modelo de gestado adotado pelos proprietarios e acionistas.

A estrutura organizacional também influencia o modelo proposto, uma vez que os gestores de cada area
sd0 0s responsaveis pela identificacdo dos riscos e participam do processo de andlise, avaliacdo e
tratamento deles. Posturas mais otimistas ou pessimistas e mais agressivas ou conservadoras por parte dos
gestores influenciam o processo de identificagdo dos riscos e a qualidade da andlise e avaliagao deles.

3.1) Identificacdo dos riscos

Todos o0s riscos percebidos pelos gestores devem ser mapeados, mesmo 0s que, a principio, parecem ser
de menor importancia. Nem todos os riscos identificados seréo levados a apreciagdo de instancias
superiores da empresa para a tomada de decisdo. Quase todas as transacdes executadas em uma empresa
trazem embarcado um certo grau de risco, que muitas vezes nem é percebido pelo funcionario que a esta
executando. Sao as decisdes do dia a dia tomadas no nivel operacional. Ndo séo desses riscos que se esta
falando.

A gestdo de riscos deve estar em consonancia com o modelo de governanca corporativa adotado pela
empresa. Por isso, antes da implementagdo do modelo de gestdo de riscos, deve ser revisado o modelo de
governanca interna praticado pela empresa, pois liberalidade demasiada € prejudicial, mas excessos de
controles e regras engessam a empresa.

Devem ser mapeados aqueles riscos que requeiram uma decisdo gerencial. Mesmo que o gerente tenha a
autoridade e responsabilidade para decidir sobre determinado risco, é importante que este seja mapeado e
registrado no sistema integrado de informacdes. O nivel de sofisticacdo dos controles e monitoracdo sera
definido pelo modelo de gestdo de riscos.

Existem diversas técnicas para a identificacdo dos riscos, que podem ser utilizadas conforme situagées
especificas. Dentre elas, pode se citar o brainstorming, andlise de balangos e outras informagfes cadastrais
de clientes e fornecedores, informacdes de agéncias classificadoras de risco, andlise de correlacao linear
entre dois fendbmenos, modelos matematicos para gestdo de riscos financeiros, informacdes sobre
conjuntura econémica e setorial, movimentag&o dos concorrentes.

3.2) Qualificacéo e quantificacdo dos riscos

A qualificacdo e a quantificacdo de riscos sdo uma disciplina em si. A exatiddo dos seus resultados tem
relacdo direta com as técnicas utilizadas. Compreendem a analise de diversas variaveis, a saber:

a. Probabilidade de ocorréncia

Consiste na utilizacdo de métodos quantitativos para determinar modelos probabilisticos, com
gue se calcula a probabilidade de ocorréncia de um determinado evento. A grande dificuldade
reside na construcdo de modelos matematicos para determinar a probabilidade de ocorréncia de
fatos relacionados a riscos néo financeiros. E expresso em termos percentuais.

b. Grau de impacto

Consiste na avaliacdo do impacto nos negdécios atuais e futuros da empresa, caso 0 evento
analisado ocorra. Esse impacto pode ser tanto econdémico-financeiro como estratégico. E
aconselhavel que a avaliacdo se situe em um dos trés tipos de impacto: alto, médio e baixo, ou
com a atribuicdo de pesos.
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c. Perdas estimadas

Correspondem a estimativa, em termos monetarios, dos impactos ocasionados por determinado
evento nas receitas, custos, despesas e na geracao de caixa da empresa. Devem ser utilizados
conceitos econdmico-financeiros, tais como projeces de resultados e de fluxo de caixa, valor
presente liquido, custo de oportunidade, entre outros. Aqui, € muito importante o uso de
simulacdes do tipo what/if verificando o seu impacto, se o risco ocorrer.

d. Causa e efeito
De cunho qualitativo, consiste em indicar quais os efeitos que o evento de risco podera causar
na gestao estratégica e operacional da empresa, de forma a que as contramedidas possam ser
adotadas baseadas nessa avaliagdo e nas demais citadas acima.
e. Atribuicdo de prioridade
Com base na probabilidade de ocorréncia, grau de impacto, perdas estimadas e relacdo causa
e efeito, deve se atribuir uma prioridade ao risco. A classificagéo por prioridade determina em
gue riscos devem ser concentrados os esforcos em primeiro lugar.
3.3 Planejamento das contramedidas para 0s riscos
Uma vez identificados, qualificados, quantificados e priorizados os riscos, devem se planejar as respectivas
contramedidas. Como o planejamento despende muito tempo e energia, 0s esforcos devem ser
concentrados nos riscos de prioridade alta. Esse planejamento compreende:
a. ldentificac&@o de triggers para cada risco
Triggers ou gatilhos s@o sintomas de risco ou sinais de adverténcia de que o risco esta para
ocorrer. Deve ser criado um checklist com os diversos triggers possiveis para cada risco, com
definicdo da ocasido em que podem acontecer e do responsavel por monitorar cada trigger.
b. Identificacdo de planos de acdo para cada risco

Deve se utilizar um dos trés métodos basicos:

¢ Diminuir o risco, desencadeando a¢des antes do tempo, diminuindo as probabilidades de
0 problema ocorrer (plano proativo).

e Reduzir o risco, diminuindo as consequéncias, caso ocorra o problema, reduzindo o
impacto do risco (plano de contencéo).

e Responder ao risco, desencadeando acbes, caso ocorra o problema (plano de
contingéncia). E necessario que o plano contemple acdes preliminares que garantam que
a contingéncia terd sucesso.

c. Identificacéo do custo associado ao plano de acdo
Todo plano de acéo tem um custo para implementar. A decisdo sobre isso deve ser precedida
do confronto das perdas estimadas com o custo do plano de acdo mais a quantificacéo do risco

residual (ver abaixo). Em algumas circunstancias, a adogdo de uma contramedida pode custar
mais para a empresa do que o risco em si.
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d. Quantificagao do risco residual

Muitas vezes, ndo se consegue eliminar completamente o impacto do risco, ficando a empresa
exposta a perdas residuais, as quais devem ser quantificadas.

e. ldentificac@o dos responsaveis pela execucédo do plano:

Uma vez decidida a adocao do plano de acao, é importante que haja a designacéo de um gestor
para a sua implementacdo, ao qual serd investida a responsabilidade e autoridade
correspondente e lhe sera cobrada a prestacéo de contas.

3.4 Monitoracéo e gestéo dos riscos

Uma vez preparado o plano de gestao dos riscos, deve se apresenta-lo a todos os envolvidos, para permitir
a atuacdo sobre ele. Devem ser tomadas todas as acdes necessarias de acordo com o planejado,
reavaliando, regularmente, a situacéo dos riscos. O acompanhamento pode ser feito por meio de:

v' Emissao periédica de relatério de situacao, distribuindo o a todos os envolvidos e solicitando que
comentem os principais pontos e relatem eventuais novos riscos que encontrem.

v" Reunibes regulares com os envolvidos para reavaliar o plano de gestéao e identificar novos riscos.

v' Andlise detalhada de todas a variacdes significativas do realizado em relagdo ao planejado,
reavaliando os riscos e o seu plano de gestéo.

3.5 Alguns modelos de relatérios

Para cada risco detectado, € importante a elaboracdo de uma matriz de risco, espécie de cadastro em que
sdo anotadas todas as ocorréncias relacionadas aquele risco. Essa matriz deve ser desenvolvida pelo
responsavel pelo modelo de gestdo integrada de fiscos e se constitui em um banco de dados, que sera
alimentado inicialmente pelo gestor que identificou o risco e com complementagdes ao longo do processo
de gestao de riscos.

4. GESTAO DE RISCOS X PLANEJAMENTO

Ao coordenar o processo de gerenciamento integrado de risco e definir a sua arquitetura, o controller tem a
oportunidade de construir um banco de dados com todas as informacdes relevantes relacionadas ao risco.
Segundo Padoveze (2003), € possivel classificar os riscos em dois grandes blocos associados aos planos
de curto prazo e em andamento e aos fluxos futuros de longo prazo. Em outras palavras, trata se de separar
0s riscos do que existe e em operacao dos riscos do que vai existir.

Os riscos associados aos fluxos futuros de longo prazo fornecem subsidios importantes para o planejamento
estratégico da empresa. As fraguezas, ameagcas do ambiente externo, oportunidades de negécios,
movimentos da concorréncia, todas essas informacfes podem estar disponiveis no banco de dados. A
grande vantagem competitiva € saber interpreta-las, no seu conjunto, e utiliza-las como premissas ou
varidveis para a definicdo da estratégia. Uma vez que os riscos estdo quantificados, ainda que de forma
genérica, pode se, inclusive, construir cenarios considerando tais valores, verificando as tendéncias.
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Quanto aos riscos associados aos planos de curto prazo e em andamento, sdo mais visiveis e grande parte
deles pode ser associada ao Balan¢o Patrimonial e a Demonstracdo de Resultados. A maior parte dos riscos
de curto prazo sdo passiveis de mensuracdo com um grau maior de precisdo, ja que estdo associados a
ativos e passivos e as operacgdes existentes.

Pode se elaborar um mapa desses riscos considerando as perdas potenciais totais, as perdas mitigadas por
planos de acéo, as perdas residuais e 0s custos de implementacdo dos planos de agéo. A base de dados
do modelo de gerenciamento integrado de riscos pode conter a informacéo das provisdes para perdas ja
contabilizadas e aquelas por ainda contabilizar.

Muitas vezes, o valor do risco nao é relevante, quando analisado o evento isoladamente, e toma se a decisao
de nédo se registrar a provisdo. No entanto, os riscos tomados no seu conjunto, podem representar uma
exposicao tal, que os Principios da Contabilidade recomendem a contabilizacdo da provisao.

Independentemente da Contabilidade Societaria, as informacdes de riscos sdo relevantes para a
Contabilidade Gerencial e para o processo de gestdo, compreendido pelas etapas de planejamento,
execucao e controle.

RESUMO

A gestao do risco é uma necessidade premente das empresas, pois a competitividade global faz com que
elas assumam cada vez mais riscos na conducao de seus negocios.

Observa se, também, a necessidade do moderno controller em participar do processo de gerenciamento
integrado de riscos, definindo a sua arquitetura, pois necessita de informacdes desse processo para poder
executar as analises retrospectivas e prospectivas sobre o resultado econdmico da empresa.

Dessa forma, o gerenciamento integrado de riscos revela se importante para o processo de gestéo,
particularmente para a etapa de planejamento estratégico e operacional. Com relacdo ao planejamento
estratégico, € importante para a formulagdo de cenérios, considerando as ameacas externas, fraguezas
internas, movimentagcdo dos concorrentes e oportunidades de negdcios. Com relagdo ao planejamento
operacional, é particularmente importante para a implementacao de planos de acao em resposta aos riscos
detectados, de forma a garantir os ativos e evitar novos passivos.

O processo de gerenciamento integrado de riscos apresenta métodos e técnicas de identificacéo, avaliacéo,
planejamento de respostas e monitoramento de riscos - o que melhora, substantivamente, a qualidade da
deciséo.

Ao melhorar a qualidade da decisé@o, os gestores incorrerdo em menos riscos “negativos”, traduzidos por
perdas provaveis, ou aceitando, conscientemente, riscos “positivos”, traduzidos por novas oportunidades de
negocios, e, dessa forma, contribuindo para a otimizacao do resultado global da empresa.

A Controladoria, como 6rgdo responsavel pelo projeto, implementacdo e manutencdo do sistema de
informagBes que suporta o processo de planejamento estratégico e operacional, necessita incorporar a
gestao de riscos ao seu acervo de métodos, técnicas e ferramentas que contribuem para a realizacao de
sua missao, ou seja, assegurar a otimizacdo do resultado global da empresa, garantindo a sua continuidade.
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10 - A CONTROLADORIA NO “BUSINESS PLAN”

Demonstrar a importancia da elaboragdo de um Plano de Negdcios (“Business Plan”), para suportar o
processo de tomada de decisdo quanto a forma de constituicdo da empresa, da sua ampliagdo ou reducdo
posterior e, também, para a busca de financiamento no mercado.

INTRODUCAO

O “Business Plan” (Plano de Negdcios) € um documento pelo qual o empreendedor formalizara os estudos
a respeito de suas ideias, transformando-as em um NEGOCIO. No “Business Plan” estar&o registrados o
conceito do negécio, os riscos, 0s concorrentes, o perfil da clientela, as estratégias de marketing, a estrutura
administrativa, bem como todo o plano financeiro que viabilizard o neg6cio. Além de ser um 6timo
instrumento de apresentacdo do negécio para o empreendedor que procura um financiamento externo, o
plano ndo deve ser muito longo, nem muito curto, no entanto deve ser preciso e objetivo, transmitindo uma
sensacao de otimismo e entusiasmo.

Um plano de neg6cio é um documento que descreve (por escrito) quais os objetivos de um negdcio e quais
passos devem ser dados para que esses objetivos sejam alcang¢ados, diminuindo os riscos e as incertezas.
Um plano de negdcio permite identificar e restringir seus erros no papel, ao invés de cometé-los no mercado.

O “Business Plan” ndo tem um carater estatico, mas dindmico. Na medida em que haja mudangas do cenario
do mercado, da economia, da tecnologia ou das acdes dos competidores, deve ser feita a sua revisao. Isso,
em geral, requer uma revisdo semestral do plano, mas, dependendo do tipo de negécio e da situacao do
mercado, € necessario fazer uma revisdo em periodos maiores ou menores.

O “Business Plan” permite:
v' Examinar a viabilidade do empreendimento nos aspectos mercadoldgico, financeiro e operacional.

v Integra-lo ao Planejamento Estratégico.
v' Alavancar a Negociagao para levantar recursos.

Silvio Crepaldi
Metodologia basica para formular o Plane
Estratégico

Ambiente -

Objetivos

Estrategias
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O “Business Plan” € um documento confidencial. Deve ser distribuido somente aqueles que tém necessidade
de vé-lo, tais como a diretoria, equipe gerencial, conselheiros profissionais e fontes potenciais de recursos.
Podemos considerar os principais usuarios como:

Bancos
Para pleitos de financiamentos de equipamentos e instala¢cdes, capital de giro, expansdo da empresa
etc.

Investidores
Entidades de capital de risco, pessoas juridicas, bancos de investimentos etc.

Clientes
Para venda do produto e/ou servico e publicidade da empresa.

Socios
Para convencimento em participar do empreendimento e formalizacdo da sociedade.

Parceiros
Para definicdo de estratégias e discussao sobre formas de interagcédo das partes.

Fornecedores
Para negociacdo na compra de mercadorias, matéria-prima e formas de pagamentos.

A prépria empresa
Para comunicagéo, interna, da geréncia com o conselho de administracdo e com os empregados
(comprometimento matuo de metas e resultados).

Basicamente, o “Business Plan” consiste no desenvolvimento de:

Projeto;

Plano de Marketing;

Plano de Vendas;

Aspectos operacionais, administrativos, juridicos e econémico-financeiros.

1. A ELABORAGAO DO “BUSINESS PLAN”

A) O PROJETO

* Sumario Executivo

E a se¢do potencialmente mais importante, pois €, normalmente, a primeira que os investidores
ler&o.

Um sumario executivo capta e apresenta, de forma sucinta, a esséncia do relatério. Ele é uma
versao condensada do plano inteiro.

Depois de ler um sumario executivo, um leitor deve ter uma compreenséo relativamente solida
daquilo que serd apresentado em mais detalhes em todo o plano.

Além de facilitar uma rapida compreensdo da proposta, um sumario executivo deve atrair
atencdo. Muitos capitalistas de risco, investidores e financiadores indicam que néo é raro uma
proposta ser descartada sem que a leitura passe além do sumario.
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« indice Analitico

Ele assegura que os leitores ndo perderdo tempo buscando a informacao de que precisam, ou
a informacao que julgam mais importante. Por mais duro que seja, poucos investidores lerdao o
“Business Plan” de capa a capa. Em vez disso, eles normalmente irdo folhear o texto em busca
de informacado, e um indice analitico sera de grande ajuda. Um bom lugar para posicionar o
indice é logo apds o sumario executivo e, naturalmente, deve ser preparado apés a concluséo
do “Business Plan”.

* Missao e Visao

A Missao expressa o papel desempenhado pela empresa no ambiente em que esta inserida.
Deve ser desafiadora, mas atingivel. Esta relacionada aos propdsitos maiores que norteiam os
esforcos da empresa em longo prazo, ou seja, tem uma estratégia definida e sabe como atingir
seus objetivos.

A Visao é um sonho de longo prazo. Pode parecer fora de propésito, mas o objetivo, aqui, €
justamente que a Visao esteja sempre um pouco fora de alcance. A perseguicdo desse sonho é
0 que deve manter sua empresa viva e deve estar bem expresso no “Business Plan”.

* Descrigcdo da Empresa

O corpo do “Business Plan” comega com uma descri¢cdo geral da empresa. E ndo deve ter mais
gue algumas paginas. Nesse topico, vocé descrevera o conceito do negdécio. Procure listar os
beneficios que vocé oferecerdA a seus clientes. Evidentemente, liste, também, quais
necessidades esses beneficios buscam atender. Além dos beneficios que seu futuro negdécio
oferecera, mencione de que maneira a empresa pretende atender aquelas necessidades. Vocé
devera responder questdes gerais relativas a concepgédo de seu negdécio, como: qual € o seu
produto/servico? Quem é o seu cliente? Que problema/necessidade seu produto/servico iréa
solucionar? O que podera ser feito a partir de seu produto/servico que antes ndo era possivel
fazer?

B) PLANO DE MARKETING

* Produtos e Servigos
Antes de detalhar os planos referentes a areas como a comercial e a de operacdes, é importante
dedicar atencdo aos produtos e servicos da empresa. A validade dessa atencdo baseia-se na
suposicao de que, independentemente de consideracdes estratégicas, uma empresa nao podera
ter sucesso sem possuir um conjunto atraente de produtos e/ou servicos.

* Marketing (Comercializagao)
A finalidade especifica do plano de marketing é explicar como uma empresa em projeto pretende
manipular e reagir as condicbes de mercado para gerar vendas.

* Definigao do Mercado e da Oportunidade

Esta parte da se¢do de marketing deve estabelecer a demanda pelo produto ou servico e,
portanto, o potencial para o negécio. Em geral, vale a pena comecar a exposicdo do mercado a
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ser atendido com um panorama geral da indUstria. Esse incluird, tipicamente, um resumo
crescimento ou ndo da industria, as fontes de demanda e a maneira pela qual esta ésatisfeita.

» Concorréncia
Grau de Concorréncia; Futuras Fontes de Concorréncia; Outras Influéncias.

* Estratégia de Marketing
Estratégia de Vendas e de Distribuicéo; Estratégia de Precos; Propaganda, RelacGes Publicas
e Promocbes; Andlise da Localizacdo; Orcamentos Relacionados; Futuras Atividades de

Marketing.

Em cada um desses cenarios, o desenvolvimento final de uma empresa depende bastante das
estratégias empregadas em médio e longo prazo.

A estratégia em si e seu momento adequado serdo provavelmente afetados pelos eventos que
vierem a ocorrer.

* Pesquisa de Mercado
A finalidade de se incluirem algumas pesquisas de mercado no “Business Plan” é ampliar o

conhecimento do mercado, por parte do empreendedor e do examinador do plano, bem como
ampliar a credibilidade do plano para este ultimo.

C) PLANO DE VENDAS

* Previsoes de Vendas

Vendas por Periodo; Vendas por Produtos ou Servicos; Vendas por Grupo de Clientes;
Participacdo de Mercado.

¢ Material de Apoio

Embora exista o risco de se apresentar um excesso de informacdes na secao de marketing, é
clara a necessidade de incluir detalhes suficientes para tornar a apresentacao tdo convincente
guanto possivel. Em caso de divida quanto a determinadas informacdes serem excessivas, sera
melhor inclui-las em um apéndice.

D) ASPECTOS OPERACIONAIS

O Plano Operacional envolve especificamente as operacdes e equipamentos internos necessarios para
produzir seus produtos e servi¢os. As areas mais importantes precisam ser descritas.

* Localizagao

O empreséario terd uma visdo geral e detalhada da localizacdo do empreendimento,
considerando: facilidade de acesso, de comunicacao e visibilidade; volume de trafego, local para
estacionamento, nivel de ruido; condi¢des de higiene e seguranca; proximidade de concorrentes
e similares; facilidade para aquisicdo de matéria-prima e recrutamento de mao-de-obra; infra-
estrutura de servicos - energia elétrica, telefone, gas, dgua encanada etc.; atendimento as
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possiveis exigéncias da legislacdo sobre localizacdo; outros aspectos referentes a localizaca:
que poderiam influenciar na operacionalizagcdo da empresa.

* Processo Operacional

Neste aspecto, 0 empresario devera conhecer o funcionamento da empresa, desde a entrada
de matéria-prima ou dos insumos até a obtencao dos produtos e servi¢os finais; engloba, ainda,
as questdes de tecnologia, layout das instalacbes e outros aspectos do processo produtivo,
considerando desenvolvimento de produtos; fabricagdo; manutencdo e assisténcia técnica;
influéncias externas.

e Equipamentos, maquinas, materiais e servi¢os

O empresério terd uma analise técnica de todos esses recursos, respeitando as situacdes e as
caracteristicas préprias de cada empreendimento.

Inclua equipamentos de producao, veiculos de transporte, instalacdes de loja, equipamentos de
escritério, computadores e moveis. Relacione todas as contas a pagar ou aluguéis desses
materiais. Sob o item “Estado”, descreva o estado do equipamento em termos de potencial de
utilizacdo no futuro, de desenvolvimento tecnoldgico e a manutencdo necessaria. Indique,
também, se possivel de se prever, sua data de substituicdo.

E) ASPECTOS ADMINISTRATIVOS
O “Business Plan” deve incluir uma declaragao a respeito de como os funcionarios serao selecionados,
treinados e remunerados. Isso pode ser importante para que os analistas compreendam o estilo da
empresa. Uma breve referéncia aos tipos de beneficios e incentivos planejados pode ajudar a definir
melhor o espirito da empresa.
* Estrutura Organizacional
Definicdo dos cargos dentro de um organograma funcional (funcionograma).
Depois de apresentar os participantes-chaves do empreendimento, é conveniente oferecer um
organograma que apresente os relacionamentos e divisbes de responsabilidade dentro da
organizacdo. Em alguns casos, uma breve descricdo pode substituir o organograma ou ser a ele
acrescentada para dar mais detalhes.
* Descrigao das fungoes e atividades de controle
Detalhamento das funcgdes, atribuicbes e atividades de cada cargo dentro da estrutura e
relacionando todos 0s controles necessarios ao gerenciamento do negacio.
* Defini¢cao da equipe de capital humano
Projecdo de todo pessoal que sera necessario para dar andamento ao negdcio. E importante
identificar o numero de pessoas necessarias para cada tipo de trabalho e que

especializacao/qualificacdo deverdo ter. Nao pensar apenas no processo operacional, lembrar
gue é preciso também pensar no processo administrativo/burocrético.
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F) ASPECTOS JURIDICOS

Neste tdpico, vocé ira descrever como sua empresa sera do ponto de vista juridico. Expliqgue o regime
juridico escolhido (sociedade limitada, firma individual etc.) e a opcdo pelo recolhimento de
determinados impostos (Simples, Imposto de Renda sobre Lucro Presumido). Descreva, também, se
sua empresa estara sujeita a determinadas legislacdes especificas (Vigilancia Sanitéria, Secretaria da
Agricultura, etc.), enfim, vocé precisa definir.

* Regime Juridico da Empresa
Escolher a forma juridica sob a qual um negdcio ird operar € uma das decisdes mais complexas
e criticas que um empreendedor precisa tomar, ao organizar uma nova empresa. Este capitulo
ird delinear algumas formas de organizacdo legal mais comuns de uma empresa e as varias
razdes que se pode ter para organizar uma empresa de qualguer maneira em especial.
As trés principais variaveis com as quais um empreendedor deve lidar ao escolher a forma
juridica de uma empresa séo: Responsabilidade, Controle e Impostos.

* Estrutura Societaria
As empresas sdo organizadas como de propriedade individual, sociedades de pessoas ou
sociedades andnimas.

» Aspectos Fiscais e Tributarios

O modelo societario brasileiro, embora ofereca varias opg¢des, acabou se concentrando
praticamente em duas espécies: S.A. e LTDA, esta Ultima em maior nimero.

No que diz respeito a tributacéo, as sociedades, de um modo geral, tém tributacdo semelhante,
sofrendo as sociedades comerciais/industriais uma carga mais pesada.
G) ASPECTOS ECONOMICO-FINANCEIROS

A finalidade do aspecto financeiro é formular um conjunto de projecGes abrangentes e dignas de crédito,

refletindo o desempenho financeiro previsto da empresa.

* Diretrizes
O conjunto de hip6teses sobre as quais sdo baseadas as projecfes deve ser apresentado de
forma clara e concisa. Os niumeros mostrados sem essas hip6teses terdo pouco significado.
Somente depois de um estudo cuidadoso delas é que o analista poderd avaliar a validade das
projecOes financeiras.

* Projecdes Financeiras

Demonstracdes de resultados; Balango patrimonial; Outras projecdes financeiras também
podem ser Uteis.
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* Premissas

O elemento mais importante em todas as projecfes e aquele que requer 0 maior grau de
confirmacéo é o volume de vendas previsto.

Uma outra premissa importante diz respeito ao custo dos bens vendidos e ao lucro bruto. Isso
depende, simultaneamente, dos custos de producao ou de aquisicao e da politica de precos.
Ao se declarar premissas, € (til citar as fontes especificas de informagdes e ter clara a natureza
prépria das projecdes.

* Demonstragoées Financeiras
Algumas demonstracdes sdo consideradas imprescindiveis quando da elaboracdo do plano
financeiro, como: Demonstra(;a'o de Resultado Anual Projetada; Fluxo de Caixa Anual Projetado;
Balancos Anuais Projetados e Indices Financeiros Anuais Projetados.

¢ Indicadores Financeiros

Usamos alguns indicadores financeiros para avaliar o desempenho projetado ou historico da
empresa, como: Indices de Liquidez; Indices de Giro de Ativos; Indices de Endividamento.

RESUMO

O “Business Plan” néo se constitui apenas em um conjunto de informagdes sobre um novo empreendimento
e direcionado para a venda da ideia ao investidor. Também ajuda o empreendedor a definir aonde quer
chegar, como fazer para ir até |a, quais recursos serdo necessarios e qual estrutura utilizar na organizacgao.

Assim, o “Business Plan” ira diminuir ou eliminar esforcos desnecessarios, investimentos improdutivos,
gastos sem sentido. Ele ndo basta para garantir o sucesso do negdcio, mas se constitui em instrumento de
minimizacdo de riscos, orientando o empreendedor para nao cometer erros evitaveis, além de unir os
integrantes da organiza¢do em um esforgo direcionado.

Dessa forma, o “Business Plan” também contribui com a “Controladoria”, pois interfere positivamente na
maximizacao dos resultados e no direcionamento das areas da empresa para um objetivo comum.
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11 - AMBIENTE DE CONTROLE

O Departamento de Justica dos Estados Unidos estima que, naquele pais, o montante de fraudes nas
empresas, decorrentes de falhas nos controles internos, atinja a casa dos 200 bilh&es de ddlares por ano.

No mundo todo, as empresas sado vitimas de fraudes e as que ja sofreram prejuizos por fraudes tém uma
preocupacéo maior com relacdo ao seu ambiente de controle.

Neste tdpico, vocé vera a importancia da manutencéo do ambiente de controle para a operacionalizacéo
dos controles internos das instituicbes e compreenderd que uma organizagdo ndo pode sobreviver em um
ambiente competitivo, como é o mundo globalizado, sem ter um bom ambiente de controle.

1. AMBIENTE DE CONTROLE

Os controles internos de uma organizacao sao operados por pessoas. Dai a importancia do comportamento
humano e da propria cultura organizacional. A esséncia de qualquer neg6cio sdo as pessoas, suas
caracteristicas, integridade moral, ética e competéncias.

As caracteristicas individuais dessas pessoas sao constituidas pela experiéncia e habilidades técnicas, bem
como pela formacao sociocultural. Também recebem influéncia do préprio ambiente de trabalho. As pessoas
sdo afetadas pelos controles internos, os quais também sdo afetados pelas acdes das pessoas. Estas nem
sempre entendem, comunicam ou executam suas tarefas conscientemente. Tudo isso forma o ambiente de
controle.

Segundo Peleias (2003), esse ambiente consiste no acatamento de politicas, aplicacao de procedimentos,
uso de sistemas operacionais e de informacgé&o e outros instrumentos de controle, existentes ou que sejam
relacionados ao porte da empresa, condicionando a eficacia do sistema de controle interno, que é afetada
pelo enfoque dado ao controle por proprietarios, controladores e administradores, refletido na organizacao
€ na estrutura da empresa.

O ambiente de controle influencia a forma como as atividades sao estruturadas e executadas, como se
estabelecem os objetivos e se medem os riscos e, principalmente, como se executam todas essas
atividades.

O comportamento humano € a base de todos os demais sistemas de controles, como as formas de
comunicacdo, a maneira de avaliar riscos, a efetividade dos procedimentos de controle e o rigor do
monitoramento.

Um efetivo ambiente de controle € um ambiente onde as pessoas compreendem suas responsabilidades,
seus limites de autoridade e sdo responsaveis, cuidadosas e comprometidas a fazer o que € correto e da
forma adequada. Elas estdo comprometidas a seguir as politicas e procedimentos da organizacdo e os
padrdes de ética e comportamento. O ambiente de controle envolve tanto a competéncia técnica como os
valores éticos, e estes sdo fatores intangiveis essenciais ao controle interno.

Ambiente de controle é a consciéncia de controle da entidade, sua cultura de controle, ou seja, as pessoas
devem saber 0 que e como deve ser feito, e estarem em concordancia com isso. A falha em qualquer um
desses pontos indica comprometimento do ambiente de controle.

Consequentemente, é necessario que exista uma relacdo clara entre as atribuicdes de cada um e a forma
como tais atribuicdes sao realizadas, lembrando, sempre, os objetivos da empresa.
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Apesar de a geréncia ser vista como responsavel pela supervisdo sobre os controles internos e ser elemento
fundamental para estes, a responsabilidade é de todos os funcionarios.

Capturar e comunicar informacao sdo a¢bes importantes para os controles, mas, acima de tudo, € o
elemento humano que controla as atividades de uma organizacdo. As pessoas constituem a fundacao, a
base que sustenta todo o restante.

A postura da alta administragéo desempenha papel determinante nesse componente. Ela deve deixar claro
para seus comandados quais s&o as politicas, procedimentos, Codigo de Etica e Codigo de Conduta a serem
adotados. Essas definicbes podem ser feitas de maneira formal ou informal. O importante é que sejam claras
aos funcionarios da organizagéo — “o exemplo vem de cima”.

Um bom ambiente de controle significa transparéncia nas opera¢des da organizacdo. As pessoas tém pleno
conhecimento de suas fungbes, responsabilidades e os impactos que causam, bem como das regras de
ética e boa conduta corporativa. Tém treinamento adequado e sabem das medidas corretivas devidas, caso
o funcionério ndo aja de acordo com essas regras. Um fator fundamental é que, dentro desse cenario, 0s
funcionarios tenham a sensacdo de que, realmente, existe o controle e as suas atividades sé&o
constantemente controladas.

Fatores que constituem o ambiente de controle:

Integridade moral e valores éticos;

Estrutura organizacional adequada,;

Estilo operacional e filosofia de administragéo;
Politicas e préaticas adequadas de Recursos Humanos;
Sistemas adequados;

Auditoria interna e externa.

AN N NN NN

Responsaveis pelo ambiente de controle:

e Alta Administrac&o: E quem elabora as estratégias do negdécio e define diretrizes gerais (politicas)
e limites de exposicdo a riscos. Fornece recursos necessarios e, também, é o ultimo responsavel
pelo adequado funcionamento do ambiente de controle.

e Area Operacional: S80 as pessoas que executam as acdes e implementam os controles.

e Auditoria interna e externa: Realiza trabalhos de revisdo de aspectos operacionais e financeiros,
assim como das funcdes de compliance. Fornece uma avaliacdo independente do ambiente de
controle interno e auxilia a organizacédo a melhorar seus processos de negocio.

e Gestdo de Risco e Compliance: Auxilia a organizacdo na monitoragdo dos riscos e melhoria do
ambiente de controle, mensura exposi¢cao, assegura conformidade com as leis e regulamentacoes,
bem como das politicas e procedimentos e Codigo de Etica. Comunica os resultados para a alta
administracgao.

2. INTEGRIDADE E VALORES ETICOS

E de importancia fundamental para controles internos que haja integridade e valores éticos dentro da
organizacao, realmente praticados pela lideranca e difundidos para todos. As pessoas tendem a imitar a
atitude de seus lideres e seguem o exemplo dado sobre o que é certo ou errado.

Um forte clima ético, em todos os niveis, é vital para o bem-estar da empresa, para seus participantes e para
a sociedade em geral. Tal clima contribui, de forma importante, para o cumprimento das diretrizes da
empresa e para o sistema de controle.
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Os funcionéarios entendem que os controles séo parte integrante das opera¢des da organizacdo, quando
observam seus lideres respeitando os mesmos procedimentos de controle como qualquer outro empregado.
Nem sempre € facil convencer as pessoas sobre medidas preventivas. Muitos pensam que as politicas de
controle custam caro e demandam um tempo que, simplesmente, ndo faz sentido. Mais uma vez, a lideranca
€ quem deve divulgar a importancia dos controles internos, que estes foram criados para a organizacao
atingir seus objetivos e que incidentes e fraudes, uma vez ocorridos, abalam a imagem da organizacdo. Uma
vez perdida a credibilidade publica, dificilmente obtém-se novamente.

O comportamento ético e a integridade da alta geréncia sdo, de fato, produto da cultura corporativa. O
manual de normas e procedimentos da empresa inclui ética e padrdes de comportamento. Porém, a cultura
corporativa € a forma como realmente essas regras sdo comunicadas e postas em prética.

A alta administracdo exerce papel fundamental na determinacéo da cultura corporativa, comecando pelo
presidente da empresa, que, normalmente, € a personalidade dominante em uma organizacgao.

E necessario, também, avaliar até que ponto a prépria empresa nio incentiva praticas desonestas ou
fraudulentas.

Um fator importante para se evitar fraudes € o grau de conhecimento dos funcionarios. Ha os individuos que
praticam fraudes por pura falta de conhecimento, outros que sé@o predispostos ao crime, e ha, também, os
gue, apesar da boa conduta e reputagédo, e pensando que estdo agindo de acordo com o interesse da
organizacdo, acabam por incorrer em situacdes fraudulentas. Por isso, ha necessidade de disseminar
informagdes dentro de uma organizagéo.

E de suma importancia a existéncia de um guia de conduta ética, sobre o que é certo ou errado: conflitos de
interesses, necessidade de cotacdes, pratica de relacionamento com clientes, pagamento de propinas,
praticas contabeis, recebimento de presentes de fornecedores ou de clientes, pagamentos indevidos, entre
outros. Essas regras devem ser altamente difundidas e informadas dentro da organizacdo, de forma que
ndo existam davidas sobre o certo ou errado, bem como programas de informacdo e reciclagem de
conhecimentos. E importante, também, que haja regras claras para punigdes, caso ocorra um
comportamento inadequado.

3. FILOSOFIA E O ESTILO GERENCIAL

A filosofia e o estilo gerencial da empresa vao determinar como as operacdes serdo administradas. Uma
empresa menos conservadora pode estar reunida com a alta geréncia e, no contato informal, controlar as
suas operacdes. Entretanto, se a empresa for mais conservadora, a geréncia provavelmente apresentara
relatérios escritos e gréficos, indicando sua performance.

As empresas mais conservadoras nas suas operacdes de longo prazo, provavelmente reconhecerdo essas
operacdes somente quando do efetivo encerramento delas e liquidacdo das faturas. Entretanto, as mais
agressivas poder&o reconhecer essas operacdes assim que 0s contratos estejam devidamente assinados.

Para o melhor interesse da organizacao e também do funcionario, é necessario ter a pessoa certa na funcao
certa, garantir competéncia em todos 0s niveis organizacionais.

Segundo Peleias (2003), as atitudes de administracdo dos proprietarios, dos controladores e dos

administradores, a ética nos negdcios e a existéncia de rituais de planejamento e controle e de prestacéo
de contas influenciam os demais empregados na intensidade de seu uso.
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4. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O organograma é fundamental para qualquer empresa alcancar seus objetivos. Pelo organograma, a
empresa podera planejar, executar, verificar os desvios por meio do controle e monitoramento das suas
atividades.

Cada atividade empresarial definira seu proprio modelo de organograma, segundo suas necessidades,
objetivos, tamanho da empresa e estilo de gerenciamento.

Segundo D’avila e Oliveira (2002), algumas se organizam por linhas de produto, outras por atuagdo
geografica ou por canais de distribuicado.

Outras organizacdes, incluindo as de controle governamental e as sem fins lucrativos sdo normalmente
organizadas em bases funcionais.

E muito importante, em um organograma, ter bem definido quais sdo as areas-chave de responsabilidade,
autoridade e acompanhamento e capazes de possibilitar um canal de reporte de dados e informagfes. Por
exemplo, se a auditoria interna necessitar levar informacdes de relatorios financeiros, gerenciais, ao
presidente da empresa, isso deve estar muito claro que Ihe é permitido sem que haja conflitos com a diretoria
financeira de onde foram originados tais relatérios. O que nao pode acontecer sdo desenhos de
organogramas que criem bloqueios nos ambientes de controle. Por exemplo, um organograma que
sobrecarregue um executivo com tantos subordinados, a tal ponto de ele ndo conseguir controlar todos os
assuntos que lhe sdo destinados.

Os membros de uma equipe também precisam ter conhecimento de suas responsabilidades, autoridade e
funcbes, e devem ser encorajados a usarem de iniciativas proprias para a solugdo de problemas. Tudo isso
muito bem definido contribuird para um melhor ambiente de controle.

5. POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE RECURSOS HUMANOS

Politicas e procedimentos de recursos humanos sdo um guia de conduta onde estéo as regras de conduta
ética, integridade e competéncia esperados dentro da organizacdo. Envolvem desde contratacdes,
treinamento, avaliacdes, promocdes, tratamento de pessoas e situacdes, até demissoes.

Procedimentos sdo métodos utilizados para exercer as atividades de acordo com as politicas. Os principios
sdo basicamente os mesmos das politicas. Além disso, os procedimentos devem ser de facil entendimento
e nao conflitantes entre si.

6. GOVERNANCA CORPORATIVA

Governanga corporativa, segundo Steinberg (2003), € a criagdo de um ambiente de controle, em um modelo
balanceado de distribuicdo de poder. Sao as praticas e os relacionamentos entre 0s acionistas e cotistas
com o Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal, com a finalidade de
otimizar o desempenho da empresa.

A expressdo abrange todos os assuntos relativos ao poder de controle e direcdo de uma empresa, bem
como as diferentes formas de seu exercicio.

Governanca corporativa agrega valor, a partir do momento em que, ao lado de uma boa governanca, temos,

também, um negdcio de qualidade, lucrativo e bem administrado. Nesse caso, a boa governanca permitira
uma administracao ainda melhor, em beneficio de todos os acionistas e daqueles que lidam com a empresa.
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A boa governancga corporativa proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a gestao estratégica de
sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcdo executiva. As principais ferramentas que asseguram o
controle da propriedade sobre a gestdo sdo o Conselho de Administracdo, a Auditoria Independente e o
Conselho Fiscal.

Segundo Steinberg (2003), companhias com um sistema de governanca que protege seus investidores
tendem a ser mais valorizadas, porque os investidores reconhecem que o retorno dos investimentos sera
usufruido igualmente por todos.

A empresa que opta pelas boas praticas de governancga corporativa adota transparéncia, prestacdo de
contas e equidade. Para que isso esteja presente em suas diretrizes de governo, é necessario que o
Conselho de Administracdo, representante dos proprietarios do capital (acionistas ou cotistas), exerca,
realmente, seu papel na organizacdo, que consiste, especialmente, em estabelecer estratégias para a
empresa, eleger a Diretoria, fiscalizar e avaliar o desempenho da gestdo e escolher a auditoria
independente.

No entanto, nem sempre as empresas contam com conselheiros qualificados para o cargo. Essa deficiéncia
tem sido a raiz de grande parte dos problemas e fracassos nas empresas, na maioria das vezes decorrentes
de abusos de poder, erros estratégicos (decorrentes de muito poder concentrado em uma sO pessoa,
normalmente o executivo principal), ou fraudes.

Em resposta a esse cenario, 0 movimento de governanca corporativa ganhou forga nos ultimos dez anos,
tendo nascido e crescido, originalmente, nos Estados Unidos e na Inglaterra e, a seguir, espalhando-se por
muitos outros paises.

No Brasil, os conselheiros profissionais e independentes comegaram a surgir, basicamente, em resposta a
necessidade de atrair capitais e fontes de financiamento para a atividade empresarial - o que foi acelerado
pelo processo de globalizacéo e pelas privatizacdes de empresas estatais no pais.

Hoje, no mercado de capitais, as empresas, 0s investidores e a midia especializada j4 se utilizam,
habitualmente, da expressdo governanca corporativa. Mencionam e consideram as boas praticas de
governanga em sua estratégia de negocios. Um dos principais responsaveis por essa nova realidade é o
IBGC - Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa.

RESUMO

No atual ambiente de negdcios, no qual as informacgdes fluem rapidamente e as mudancas acontecem a
todo o momento, € inevitavel ndo se adaptar as novas regras. Incidentes de fraudes afetam e desgastam a
imagem das empresas. Uma vez perdida a confianca publica, o custo da sua recuperacdo é muito alto e,
até mesmo, inviavell/irreversivel.

Um bom ambiente de controle contribui para o sucesso da organizacao e é fundamental para garantir a
eficiéncia e eficacia dos controles internos.
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12 - DEFINICAO E TIPOS DE RISCOS

O objetivo deste capitulo é demonstrar a importancia do controle interno para identificacdo e
monitoramento dos riscos que envolvem a atividade empresarial, excluindo-os, mitigando-os ou,
simplesmente, convivendo com eles dentro de um ambiente controlado.

1. GESTAO DE RISCOS

Segundo Borge (2001), “risco” significa estar exposto a possibilidade de um mau resultado. “Gestao de
riscos” significa mover a probabilidade a seu favor, ou seja, aumentar a chance de um bom resultado.

Assim, o propdsito da “gestdo de riscos” é melhorar o futuro e ndo explicar o passado. A utilizagdo de
modelos tedricos com base em eventos passados pode ndo surtir os efeitos necessarios, visto que muitos
dos eventos ocorridos podem néo ser aplicaveis ao futuro. O grande desafio € prever ocorréncias futuras,
considerando que o risco € incerto, mas nao é inimaginavel.

2. AVALIACAO DE RISCO

Um pré-requisito para a avaliagdo de risco € o estabelecimento de objetivos. A avaliac@o de risco consiste
na identificacdo e na analise dos fatos e condi¢ées relevantes que podem interferir no alcance dos objetivos.
A partir de uma correta avaliagao de riscos, a entidade pode determinar como reduzir ou eliminar o impacto
deles.

A entidade deve estar consciente quanto aos riscos que enfrenta e deve trata-los adequadamente,
estabelecendo mecanismos para identificar, analisar e administrar os riscos relacionados. Todas as
organizagdes enfrentam diversos riscos externos e internos que devem ser avaliados. O processo de
identificac@o e analise do risco é continuo e componente vital de um processo de controle interno eficaz.

Ainda que ndo possa assegurar o éxito, a administracdo deve contar com uma segurancga razoavel de que
sera alertada quando os objetivos correm perigo de ndo serem alcancados.

A avaliacéo de risco opera com elementos relacionados aos objetivos da empresa, elencados por categorias,
com a conexao entre eles e seu alcance.
3. CATEGORIA DE OBJETIVOS
Apesar da diversidade de objetivos, podemos dividi-los em:
e Eficacia e eficiéncia das operacdes
Para Maximiano (1995), a eficicia ou sucesso significa a capacidade de realizar um objetivo ou
resolver um problema. Quanto maior o acerto na realizacdo do objetivo ou resolucédo do problema,
mais elevado é o grau de sucesso ou eficacia da organizacdo. J4 a eficiéncia esté relacionada ao

uso dos recursos. Quanto mais racional for o uso, mais produtivo e eficiente serq a organizagéo.
Para ilustrar, Maximiano sugere a seguinte figura:

Restillacos (objetivos realizados ) Eficiénga Resiillados alcangados
Objetivos iresultacdos pretencides) | | Recursos utilizados

Eficacia
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Eficacia nem sempre implica eficiéncia, do mesmo modo que eficiéncia ndo assegura eficacia. O
ideal, no entanto, € que seja atingido alto grau de eficacia com elevada eficiéncia. Assim, serédo
obtidos os resultados pretendidos com otimizacdo do uso de recursos. Para fixacdo da ideia,
podemos entender que eficiéncia é fazer certo, enquanto eficicia é fazer a coisa certa.

e Confiabilidade dos relatorios financeiros

Preparacdo de demonstrativos contabeis confiaveis, que incluem os cuidados com a prevencéo de
fraudes. Sdo preparados, principalmente, por requerimentos externos. Esses demonstrativos sao
fundamentados por afirmac¢des escritas no seu corpo, as quais corroboram seus objetivos.

e Cumprimento de leis e regulamentacdes

A observancia das leis e regulamentos aos quais a organizagao esta sujeita € importante. Depende
de fatores externos, tais como regulamentacdes ambientais, que tendem a ser similares em todas as
organizacdes ou determinado tipo de empresa.

As organizagfes devem conduzir suas atividades e, geralmente, tomam acdes especificas, segundo
as leis e regulamentacdes vigentes, que podem ser relativas a mercado, impostos, meio ambiente
ou ao comércio internacional.

Essas leis e regulamentos estabelecem normas minimas de comportamento que a organiza¢éo deve
adotar também como seus. O cumprimento ou nao de leis e regulamentacdes de uma organizacao
pode afetar significativamente, seja de forma positiva, seja de forma negativa, sua reputagéo dentro
da comunidade.

4. CONEXAO ENTRE OS OBJETIVOS

Os objetivos devem se complementar e estar relacionados. Os que tratam a organizacdo integralmente
devem ser consistentes com as capacidades e perspectivas da organizagdo, bem como com os objetivos
de suas unidades e fun¢des de negdcios.

5. ALCANCE DOS OBJETIVOS

O controle interno, independentemente de como esteja desenhado e seja operado, pode proporcionar
somente uma seguranca razoavel, e ndo absoluta, a administracdo, no que se refere ao alcance dos
objetivos relacionados com a confiabilidade dos relatérios financeiros e o cumprimento das leis e
regulamentacgdes.

O alcance desses objetivos, que se baseiam, em grande parte, nas normas impostas pelas partes externas,
€ independente dos propositos da organizacao.

Apesar de os objetivos relacionados com as operacdes serem estabelecidos dentro da organizagéo, o
alcance deles nem sempre esta dentro do controle interno dela. Esse controle ndo pode impedir critérios ou
decisdes errdbneas ou eventos externos que possam fazer com que o negdcio ndo cumpra os objetivos das
operacoes.

O objetivo de controle interno, nessa area, concentra-se, principalmente, em desenvolvimento de objetivos

e metas consistentes, identificacdo dos fatores criticos de sucesso e informacdo oportuna para a
administrac&o sobre a performance e as expectativas.
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6. IDENTIFICACAO DOS RISCOS

O processo de avaliacéo de riscos deveria considerar todos os riscos possiveis de ocorrer. Nao importa qual
0 método que a administracdo escolha para identificd-los, importa que a administracdo considere,
cuidadosamente, os fatores capazes de provocar o risco, ou 0 Seu incremento.

Exemplos de alguns fatores que devem ser levados em consideragéo: experiéncias passadas no que se
refere ao nédo alcance de objetivos, qualidade do pessoal, mudancas que afetam a organizagéo, existéncia
de atividades distribuidas geograficamente, importancia da atividade em analise para a organizacao,
complexidade da atividade.

As causas potenciais de ndo se atingir um objetivo vao desde as Gbvias até as pouco claras, e desde as
mais importantes até as insignificantes quanto ao potencial de efeito. Certamente, deveriam ser identificados
0s riscos que afetam a entidade significativamente.

Ademais, h& limitagBes praticas para o processo de identificagdo e, muitas vezes, é dificil determinar se
essa identificacdo é praticavel.

Como exemplo de riscos a considerar, ndo ha muito sentido em considerar o risco de um meteoro cair do
espaco sobre a planta industrial de uma empresa, entretanto pode ser razoavel considerar o risco de
acidente com um aviao no caso de uma planta proxima ao aeroporto.

O Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (American Institute of Certified Public
Accountants — AICPA), em estudo relacionado com avaliagéo de riscos, classificou os riscos empresariais
em trés grupos:

Riscos relacionados ao ambiente empresarial — ameagas no ambiente empresarial causadas pela
concorréncia, por politicos, por novas leis ou decorrentes de situacdo regulatéria, aspectos
financeiros e de mudancgas na demanda.

Riscos relacionados a processos de negOcios e seus ativos — ameacgas a processos de
negaocios-chave e perdas de ativos fisicos, financeiros e outros.

Riscos relacionados com informacgdes — ameacas decorrentes da ma qualidade das informacdes
para o processo de tomada de decisfes e para o fornecimento de informacdes a terceiros.

7. CLASSIFICACAO E AVALIACAO DOS RISCOS

Para analisar, mapear e, principalmente, tomar decisdes em termos de priorizacdo e alocagédo de recursos
para monitoramento de riscos, € sempre recomendavel uma categorizacdo destes por natureza e
consequente relevancia. Assim, recomenda-se, entre outras, a seguinte classificacao:

Riscos relacionados a estratégia — modo como uma organizacao € gerenciada. A gestédo desses
riscos, também chamados de “riscos estratégicos”, € focada nas questdes corporativas amplas, como
fatores competitivos, estrutura organizacional, desenvolvimento de produtos, estratégia de formacao
de precos etc.

Riscos financeiros — percebidos pela tesouraria por relatorios de fluxos financeiros internos e/ou
encaminhados ao meio externo da organizacéo.

Riscos relacionados a tecnologia da informacao — necessidades atuais e futuras da companhia

ndo supridas, comprometendo a integridade/confiabilidade de dados e informacdes, expondo os
recursos a perdas potenciais ou mau uso.
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Riscos operacionais — habilidade de uma organizacdo em operar e controlar seus processos
principais de maneira previsivel e pontual. A gestdo de riscos operacionais € focada na integridade
e consisténcia dos processos diarios que dao suporte ao negdcio.

Riscos de conformidade — habilidade da organizacdo em cumprir normas reguladoras, legais e
exigéncias fiduciarias. A ndo conformidade com normas, tanto legais como relacionadas apenas as
melhores préticas, pode gerar riscos, tanto financeiros como de perda de imagem e, portanto,
impactar, negativamente, o resultado das companhias. Areas de potencial ndo-conformidade que
geram riscos podem estar relacionadas as normas legais e tributérias, normas e praticas ambientais,
exigéncias de consumidores ou do mercado, expectativas da sociedade dos funcionarios ou vizinhos.

Riscos relacionados ao meio ambiente — gestdo inadequada de questBes ambientais, como
contaminacdo decorrente da disposicdo inadequada de residuos soélidos. As contingéncias
relacionadas a esse tipo de risco séo: necessidade de remediacédo das areas degradadas, elevagéo
dos valores pagos a titulo de prémio de seguro, indenizagfes, multas, perda de imagem de produtos
ou da marca da companhia, com consequente reducdo do valor de suas agdes.

Apos a classificacdo dos riscos, é necessario avaliar cada um quanto a sua ocorréncia potencial e aos
possiveis impactos estratégicos, operacionais, de conformidade e, obviamente, econémico-financeiros.
Assim, cada risco deve ser avaliado em razdo do potencial impacto (Unico ou por repetitividade) e
probabilidade de materializacdo, como: Impacto — alto, médio ou baixo; Probabilidade — alta, média ou baixa.
Em continuidade a avaliagdo mencionada anteriormente, deve-se identificar a tendéncia de cada risco:
Estavel — nada sendo mudado; Crescente — devido a fatos com aumento de atividade; Decrescente — por
previsdo de implantagéo de novo sistema.

O gerenciamento de riscos deve incluir a identificacdo do risco potencial, sua prevengédo e, ainda, a
administragdo do fato ocorrido, visando minimizar impactos negativos e prever sua eventual repetigao.

Atividades de Controle

N&o existe um conjunto de atividades de controle que possa ser aplicado a todas as organizagdes. Cada
organizacao deve criar procedimentos de controle que se adaptem as circunstancias.

As atividades de controle ocorrem em todas as organizacdes, em todos os niveis e em todas as funcgdes e
podem ser divididas em trés categorias, baseando-se na natureza e nos objetivos da organizagdo com os
guais se relacionam: operacdes, informacdes financeiras e execugoes.

As atividades de controle séo as politicas e os procedimentos que ajudam a assegurar que se cumpram as
diretrizes da administracéo e que se adotem as medidas necessarias para enfrentar os riscos que afrontam
0s objetivos dela.

As atividades de controle habitualmente envolvem as politicas que estabelecem o que se deveria fazer e 0s
procedimentos que indicam como seguir a politica estabelecida. Exemplo: Uma politica pode estabelecer
gue uma determinada revisao deve ser feita. O procedimento especificara a frequéncia, detalhes a revisar,
guem efetuara a revisdo, quem avaliard os resultados etc.

Informacgé&o e Comunicacao
Ao redor das atividades de controle, encontram-se os sistemas de informacdo e comunicacdo. Esses

sistemas permitem que o pessoal da entidade capte e troque as informacfes necessarias para conduzir,
administrar e controlar suas operacgoes.
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Os sistemas de informagdo geram relatérios que contém informacdes operacionais, financeiras e
relacionadas com o cumprimento de leis e regulamentacdes que tornam possivel a administracéo e controle
do negdcio, tanto no ambito interno quanto no externo.

A comunicacdo de fontes externas proporciona, frequentemente, informacfes importantes sobre o
funcionamento do processo de controle interno. Por exemplo, a compreensao, por parte dos auditores
externos, das operagfes de uma empresa e processos de controle associados proporciona a geréncia e a
diretoria importante informacao sobre o negdcio.

A comunicagdo com 0s acionistas, com 0s 6rgdos regulamentadores, analistas financeiros e outras fontes
externas, deve ser feita para proporcionar informacéo relevante para eles, de tal maneira que possam
compreender, facilmente, as circunstancias e 0s riscos que a organizacao enfrenta.

A comunicacéo eficaz também deve ocorrer no sentido mais amplo, fluindo desde os niveis inferiores até os
niveis superiores da organizacdo. Todo o pessoal deve receber mensagens claras da administragcdo sobre
a seriedade com que devem assumir tarefas e compreender sua propria fungdo dentro do processo de
controle interno, assim como também a forma com que suas atividades se relacionam com o trabalho e/ou
atividades de outros.

A qualidade da informacéo afeta a capacidade da administracdo quanto a tomada de decisGes e quanto ao
controle das atividades organizacionais.

Monitoramento

O processo global de controle interno deve ser monitorado e deve incorporar modificacdes assim que
necessario. Desse modo, 0 processo pode interagir de forma dindmica, mudando na medida em que as
condicbes se justifiqguem.

Deve haver monitoramento continuo, avaliagdes individuais e uma combinacdo de ambos. As deficiéncias
de controle interno devem ser reportadas aos niveis superiores, e 0s assuntos mais complexos, a geréncia
e a diretoria.

Os processos de controle interno mudam através do tempo. A forma em que se aplicam os controles podem
evoluir. Em algum momento, os procedimentos podem ser menos efetivos, e outros devem ser criados. Esse
momento pode ser causado pela contratagdo de novas pessoas, a efetividade varidvel da capacitagéo e
supervisao, restricdo de tempo e de recursos, e pressoes adicionais.

As circunstancias, por mais que estejam previstas originalmente no processo de controle interno, também
podem variar, sendo mais dificil prever os riscos pelas novas condi¢cdes. Por conseguinte, a geréncia
necessita determinar se o processo de controle interno continua sendo relevante e capaz de fazer frente a
NOVOS riscos.

8. A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO NA GESTAO DE RISCOS

Para gerir os riscos assumidos na atividade empresarial de forma a manter a eficacia nos parametros
desejados ou até por uma questdo de sobrevivéncia do negécio, faz-se necessario a implantagédo de um
processo de controle interno.

Pode-se assumir, com razoavel seguranca, que o controle interno talvez ndo seja um dos mais excitantes
desafios para os administradores. De fato, esse assunto tem sido considerado, em muitas reunifes
executivas, como sendo matéria para profissionais de sistemas (que enfatizam eficiéncia) e auditores (que
enfatizam controles). No entanto, diversos fatos recentes tém causado consideravel interesse sobre o
assunto.
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Destacam-se as preocupagdes externadas pelos comités de auditoria, que sao criados por nimero cada vez
maior de companhias, divulgacdo da ocorréncia de fraudes de grande montante; divulgacdo de queixas por
transacdes ilegais ou questionamentos as companhias.

Um modelo sistematico de gestéo de riscos deve considerar:

Os objetivos do empreendimento, tanto da organizagdo como do plano operacional;
Os riscos que ameagam 0 alcance desses objetivos;

O modo como o risco é administrado pelos controles internos;

O alinhamento entre objetivos, riscos e controles internos.

DN NN

9. RISCOS X CICLOS OPERACIONAIS

Uma das formas nédo sistematicas de identificacéo de riscos associados as operacdes e que permitem uma
associacgdo a estrutura organizacional das companhias, com melhor identificagdo de responsabilidades pela
implantagdo e manutengéo de controles internos, é a andlise por ciclos operacionais. Destacam-se 0s ciclos
operacionais normalmente encontrados nas companhias: de tesouraria, de compras, de producdo, de
receitas e de folha de pagamento.

10. CICLO DE TESOURARIA

O ciclo de tesouraria de uma companhia inclui aguelas fun¢des que dizem respeito a seu fluxo de caixa. As
fungbes desse ciclo comegam com o conhecimento da entrada de recursos, das necessidades de dinheiro,
para as operagfes correntes e outros usos, e encerram-se com o retorno dos investimentos (na forma de
dividendos) para os acionistas ou, ainda, com a devolucdo dos recursos (do principal mais juros) fornecidos
pelos credores.

Riscos potenciais: ndo-consideracdo de possiveis impactos em compras de matérias-primas
importadas e/ou exportacdes; dificuldades para financiar obrigacGes financeiras ou operacionais;
alocacéo inadequada de recursos.

11. CICLO DE COMPRAS

O ciclo de compras tem seu inicio, em muitos casos, no ciclo de receitas ou dos estoques, ou seja, da
necessidade de comprar alguma coisa para o atendimento de outros ciclos. Em uma macro avaliacao,
destaca-se, aqui, 0 processo de cotacao, efetivacdo das compras (nacionais ou internacionais) e recepcao
dos produtos, a qual fornece vérias informagbes para diversas areas, como fiscal, almoxarifado e,
consequentemente, a do ciclo de estoques. O final desse processo esta vinculado a area de contas a pagar
e, por conseguinte, ao ciclo de tesouraria.

Riscos potenciais: falta de matérias-primas e insumos necessarios ao processo produtivo; compras
efetuadas sem aprovacdo e/ou fora das especificacdes; atividades ilicitas abrangendo propinas,
subornos e alteracdes de informacdes; descumprimentos, por parte de parceiros, de contratos de
fornecimento de material, m&o-de-obra etc.

12. CICLO DE PRODUCAO

Muitos dos recursos adquiridos por uma companhia sdo mantidos, transformados, processados, montados
ou utilizados de diversas formas. As funcdes desse ciclo estdo relacionadas a uma gama enorme de
recursos, como estoques de matérias-primas, produtos em processo e acabados, bem como os relacionados
aos bens e equipamentos depreciaveis e a recursos naturais, entre outros. Em uma inddstria dedicada a
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manufatura, montagem ou processamento, a principal atividade desse ciclo € a fabricacdo de um produ
pela utilizacdo de recursos (insumos) adquiridos pelo ciclo de compras para esse fim. Estdo, ainda,
relacionados a esse ciclo o controle dos materiais, da mao-de-obra direta ou indireta e os gastos gerais de
fabricacao.

Riscos potenciais: estoques excessivos e/ou obsoletos; fabricacdo de produtos defeituosos e/ou
prestacdo de servicos incompletos, devido a falhas de operacdo na companhia; produtos e/ou
servicos inadequados quanto a sua funcionalidade; indisponibilidade de produtos para entrega nos
prazos contratados e/ou requeridos pelo mercado; excesso de projetos e acbes paralelas, sem
definicdo de prioridades; ociosidade da capacidade produtiva, forcando a distribuicdo de custos fixos
para poucas unidades, aumentando o custo dos produtos, ndo atendendo as necessidades e
demanda dos clientes; baixa produtividade por inexperiéncia dos funcionarios e seus supervisores.

13. CICLO DE RECEITAS

O ciclo de receitas da companhia inclui as fungfes necessarias para trocar seus produtos ou servigos com
seus clientes por numerarios. Inclui obter pedidos, embarcar mercadorias, prestar servicos, manter e cobrar
contas a receber, bem como receber numerarios dos clientes.

Riscos potenciais: acbes de concorrentes para estabelecer vantagem competitiva em relacdo a
companhia ou até mesmo ameacar sua sobrevivéncia; ndo-consideracdo e/ou revitalizacdo dos
ciclos de vida da companhia ou de seus produtos (langamento, crescimento, maturidade e declinio);
formacéo de precos ndo baseada em pesquisas de mercado ou outras informagdes que enfoquem
os clientes-alvo (precos estabelecidos que ndo cobrem os custos de producdo em virtude de
informacfes erradas sobre custos); oferta de novos produtos sem real foco nos clientes;
descumprimento de obrigacdes contratuais por parte de parceiros (clientes/investidores); exposicdo
a perdas em razéo da concentracdo de vendas a poucos clientes; perda, parcial ou total, por falta de
garantias adequadas.

14. CICLO DE FOLHA DE PAGAMENTO

O ciclo de folha de pagamento, além de estar relacionado com os ciclos de tesouraria, producéo e receitas,
tem uma ligacdo contundente com a legislacao trabalhista e tributaria. Sua ndo-conformidade pode trazer
contingéncias para a companhia. Além de ndo-conformidade, esse ciclo esté relacionado com a manutengéo
da méo-de-obra, muitas vezes chamada de gestédo de recursos humanos.

Riscos potenciais: acbes em desacordo com a regulamentacdo e/ou pressdo competitiva dos
orgaos reguladores; qualquer atividade ou acdo da empresa ou de seus funcionarios que nédo seja
permissivel pelas normas e pelos procedimentos internos; falta de acordos com sindicatos,
permitindo pressdes e paralisacbes; queda de produtividade, ocasionando problemas no processo
produtivo, acidentes de trabalho etc.; ambiente de trabalho inseguro e insalubre; ineficiéncia: baixa
produtividade por inexperiéncia dos funcionarios e seus superiores; dificuldade para atragédo/retencéo
de funcionarios por remuneracao fora do mercado; atitudes que dificultam a implementagéo de novas
praticas operacionais; falta de recursos que dificultam a implementacdo de novas praticas
operacionais; desconhecimento de procedimentos e de capacitagcdo; descontinuidade, gerando alto
custo de recrutamento e treinamento, bem como ineficiéncia.

Vale ressaltar que os riscos aqui listados podem estar relacionados a mais de um ciclo operacional.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

15. MATRIZ DE RISCO POR AREA OPERACIONAL

Vimos, até agora, a identificagcéo de riscos por area operacional de uma empresa nao financeira. Para gerir
os riscos identificados, precisaremos instituir ou manter controles internos que permitam controla-los, dentro
da escala de aceitagéo definida estrategicamente pela administragéo.
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CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

RESUMO

Baseados nessa pesquisa, pode-se concluir que o controle interno € de fundamental importancia para a
gestdo de riscos de uma instituicdo ndo financeira. Adicionalmente, o controle interno € um processo que
contribui para identificar, mensurar e controlar os riscos da organizagdo, e envolve toda a organizagéo e as
pessoas que dela fazem parte, de forma a prover uma razoavel seguranca na administracdo dos riscos
inerentes aos objetivos a serem alcangados.

Um bom ambiente de controle contribui para o sucesso da organizacdo e é fundamental para garantir a
eficiéncia e eficacia dos controles internos.
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13 - CONTROLE INTERNO E GESTAO DE RISCOS

Demonstrar a interagdo necesséria entre controle interno e a gestéo do risco.

Conceituar risco do ponto de vista empresarial, a importancia do seu monitoramento, tanto do ponto de
vista local como internacional, em um mundo globalizado.

INTRODUCAO

E impossivel aceitar uma empresa que ndo disponha de controles internos para garantir-lhe a continuidade
das operagdes. O que se pergunta é se esses controles sdo adequados ou nao.

Para serem adequados, primeiro a empresa precisa ter seus objetivos e metas bem definidos, e em seguida,
faz-se necesséario identificar os riscos que ameagam sua execugao.

O conhecimento do risco é fundamental, assim como mensura-lo, controla-lo e gerencia-lo, utilizando
técnicas de controle interno.

Em razdo da importancia do sistema de controles internos, o Conselho Monetério Nacional, o Banco Central,
a Comissédo de Valores Mobiliarios e organismos internacionais editam leis, regras e procedimentos que
devem ser observados e atendidos.

A vida esta repleta de riscos. A apreciacdo deles possibilitard a obtencdo de sucesso nas tomadas de
decisbes. A exceléncia em administrar negoécios, carreiras, projetos, empresas, até mesmo a vida pessoal,
esta relacionada com o conhecimento dos limites, diretrizes e técnicas, sobretudo, com 0s riscos existentes
em cada etapa, e isso somente serd possivel com a utilizacdo dos controles que possibilitem seu
monitoramento.

1. CONCEITOS

Inter-relacBes da gestdo empresarial, controle interno, risco e conhecimento:
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~ PROCESS0 DE
Planejam ento ’ Execugio = ’ Controle

T

Planejare CI

Riscos

T

Conhecim ento

A
I

Inform agio

Para estabelecer um processo de controle interno eficaz e eficiente, a mensuracdo dos riscos € necessaria.
Essa mensuracao ou quantificacdo serd mais precisa na medida em que o nivel de conhecimento se torna
mais elevado.

O Controle Interno indicara o desvio ocorrido, porém ele s6 identifica. A pessoa e a forma de resolver esse
desvio faz parte da fungé@o do processo de Gestdo. O Controle Interno esta presente em todas as etapas do
processo de gestao e em todos 0s subsistemas existentes dentro da empresa.

Controle, segundo Martins (1991), significa conhecer a realidade, compara-la com o que deveria ser, tomar
conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para sua corregao.

A empresa, primeiro, precisa definir quais sdo 0s seus objetivos, aonde ela quer chegar. Apés defini-los,
sera necessario descobrir 0s riscos que correrdo para alcanga-los e estabelecer quais controles internos
sdo necessarios, de modo que possibilitem menos risco e mais retorno.

O controle interno deve fazer parte do cotidiano de todos os funcionérios, do nivel operacional ao tatico, de
forma a permitir a efetividade e eficiéncia das operacdes e o cumprimento das regras legais internas e
externas das empresas.

O controle interno deve ter as seguintes caracteristicas:

v' Custo - deve ser menor que o risco possivel ou perda potencial, ou seja, a relacdo custo-beneficio
deve compensar o controle;

v Eficaz e eficiente - ndo adianta controles internos sé para cumprir as regras ou determinacoes, eles
devem fazer a diferenca.

O controle interno é formado por cinco componentes inter-relacionados: ambiente de controle, avaliacdo de
riscos, atividades de controle, informac&o, comunicacdo e monitoramento.
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O mundo esté cheio de incertezas e altera¢des, muitas vezes inexplicaveis. As pessoas mudam, 0s cenarios
mudam, os clientes mudam etc. e somente a utilizacdo de dados historicos para a tomada de deciséo é
insuficiente para alcancar o sucesso. Para ter sucesso, é preciso arriscar.

O risco é uma aposta, uma possibilidade que deve ser quantificada para que possa ser Util no processo
decisorio e no processo do controle interno. Risco € a quantificagdo da ocorréncia de um evento no amanha.
Essa aposta ndo pode ser feita de forma aleatéria. Nao basta crer que algo vai acontecer para que
processos, programas, sistemas, produtos, metas ou, até mesmo, 0s objetivos empresariais sejam
alterados.

O Gestor precisa que a empresa gere conhecimento. Apenas informagdes desordenadas em excesso ou
desnecessarias sdo insuficientes para que uma “aposta” seja concretizada.

O conhecimento deixou de ser apenas mais um recurso, para ser o recurso mais importante - € a qualidade
e a chave para mudancga futura - € o novo fator competitivo que faz a diferenca.

Para se tornar uma empresa que gera conhecimento, a organizacdo deve completar uma “espiral do

conhecimento”, ou seja, o conhecimento deve ser l6gico, harmdnico e internalizando para tornar-se parte da
base de conhecimento de cada pessoa.

COMPETICAO

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Compartilhamento Converséo do
de experiéncias conhecimento
tacito em expiicito
INTERNALIZACAO COMBINACAO
Incorporagéo do Sistematizacao
conhecimento explicito de conceitos

no conhecimento tacito

COOPERACAO

Espiral do Conhecimento - Fonte: Nonaka, |; Takeuchi, H.,1997.
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Assim, evidencia-se que cuidar ou gerir o conhecimento é uma estratégia vital nas organizacdes. E dessa
forma que sera possivel identificar o conhecimento para que apostas sejam feitas.

O conhecimento é um recurso essencial na tomada de decisdo. Possibilita decisbes mais acertadas, com
maior seguranca e eficiéncia. O controle interno vai ajudar a minimizar o risco. Conforme Bernstein (1997),
a esséncia da administracdo do risco estd em maximizar as areas onde se tem certo controle sobre o
resultado e minimizar as areas onde nao se tem absolutamente nenhum controle sobre o resultado e onde
o vinculo entre efeito e causa esta oculto.

2. RISCOS EM INSTITUICOES FINANCEIRAS

Segundo Brito (2003), € fundamental que a instituicdo financeira compreenda 0s riscos assumidos,
dimensionando-os e adequando-0s aos seus objetivos relacionados ao risco-retorno.

TIPOS DE RISCOS DESCRICAO

Risco de Crédito ou a falha de uma contraparte no desempenho de compromissos contratuais =
perda da totalidade do principal acrescido dos juros contratuais, poderia ser
conhecido como o risco de néo receber.

Risco de Mercado decorre de possiveis oscilagdes contrarias no valor financeiro de posicées
compostas por instrumentos financeiros.

Risco Legal decorre de questionamentos juridicos referentes as transacbes efetuadas,
particularmente diante de novos tipos de transac¢des e quando o direito legal de
uma contraparte nao esta estabelecido.

Risco de Imagem/ decorrente da veiculagédo de informacdes que afetam negativamente a imagem

Reputacao da instituicdo, particularmente danosos para instituicdes financeiras, ja que a
natureza de seus negocios requer a manutencdo da confiangca dos
depositantes, de credores e do mercado em geral.

Risco Operacional O colapso dos controles internos e do dominio corporativo representa as formas
mais relevantes de risco operacional. Esses tipos de colapso podem ter, como
consequéncias, perdas financeiras por meio de erros, fraudes ou deficiéncia no
desempenho oportuno de atividades.

Risco Pais/ O risco pais esta associado ao ambiente econdmico, social e politico do pais

Risco Transferéncia tomador, sendo mais visivel nos empréstimos aos governos estrangeiros e a
suas agéncias, ja que tais operacdes sao tipicamente ndo garantidas. Ja o Risco
de Transferéncia ocorre quando as obrigacdes do tomador sdo expressas em
moeda diferente da local, podendo ocorrer, no momento da liquidacéo, que a
moeda de liquidacdo ndo esteja disponivel.

Risco de liquidez decorre da incapacidade de promover reducdes de operacdes passivas ou
financiar acréscimos nos ativos. Perdendo a capacidade de obter recursos, um
banco apresenta liquidez inadequada, seja por meio de um aumento de seus
exigiveis, seja pela pronta conversdo de ativos, a custos razoaveis, afetando,
assim, sua rentabilidade, podendo liquidez insuficiente acarretar, em casos
extremos, sua insolvéncia.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

Os riscos existem e devem ser identificados, quantificados e monitorados para que sejam estabelecidas
medidas para mitiga-los. E de fundamental importancia que gestores de instituicdes financeiras percebam,
entendam 0s riscos e se assegurem de que 0s estejam mensurando e administrando adequadamente.

3. COMITE DE BASILEIA

Os Bancos Centrais dos paises que formam o grupo dos Dez (representantes de autoridades de supervisao
bancaria e bancos centrais da Bélgica, Canada, Franca, Alemanha, Italia, Japdo, Luxemburgo, Holanda,
Suécia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos), reunidos em Basiléia, Suica, no més de julho de 1988,
definiram e assinaram um acordo entdo denominado “Acordo de Basiléia”.

Esse acordo foi o resultado da experiéncia vivida ao longo do tempo no mercado financeiro internacional,
pelas dificuldades naturais dos negdcios, erros, quebras, desfalques etc, em razéo da falta de controles
internos que pudessem proporcionar a antecipacdo de eventos danosos, além da indefinicdo de niveis de
alcadas para a tomada de decisdes que pudessem resguardar as instituicdes e a poupanca popular.

Em setembro de 1997, o Comité de Basileia, mais precisamente o Comité de Supervisdo Bancaria da
Basiléia, editou um manual contendo OS PRINCIPIOS ESSENCIAIS DA BASILEIA - 25 principios basicos,
indispensaveis para um sistema de supervisao realmente eficaz.

Pretendeu-se, com sua implantacdo, deter maior controle sobre a atividade bancéria, utilizando-se o
instrumental da supervisdo exercida pelos Bancos Centrais.

Esses principios sdo requisitos minimos e, em muitos casos, poderdo requerer suplementacdo mediante
outras medidas definidas para atender as condi¢@es e riscos particulares nos sistemas financeiros de cada
pais. Os Principios Essenciais da Basiléia apresentam-se como referéncia basica para 6rgaos supervisores
e outras autoridades publicas internacionalmente.

4. NOVO ACORDO DE CAPITAL DA BASILEIA

Uma nova proposta vem sendo debatida pelos bancos centrais e pela comunidade financeira em todo o
mundo. Prevista para vigorar parcialmente a partir de 2006, devera ser adotada pelos bancos e/ou
conglomerados financeiros considerados como ativos internacionalmente.

Essa é a melhor forma de preservar a integridade de capital em bancos e subsidiarias. O alcance de
aplicacdo do acordo sera estendido para incluir os conglomerados, toda holding que seja uma entidade
ligada ao grupo financeiro, para assegurar que o risco de todo o grupo seja mitigado. Sera aplicado para
todas os bancos ativos internacionalmente e a todos os niveis da atividade bancaria.

Seréa concedido um prazo de trés anos de transicao para a aplicacdo do novo acordo naqueles paises onde,
atualmente, ndo ha requerimentos ou regulamentos referentes ao sistema financeiro, nem normatizacdes
sobre controle interno e gestéo de risco.

Essa concesséo ird possibilitar a paises como o México, que ainda ndo estdo preparados para aderir
totalmente ao novo acordo, adequarem suas estruturas financeiras e legais as novas exigéncias,
modificando seus sistemas.

Adicionalmente, como um dos principais objetivos de supervisdo é a protecao dos depositantes, € essencial

assegurar que o capital investido seja prontamente acessivel a eles. Os supervisores devem determinar que
cada banco esteja adequadamente capitalizado.
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5. FRAUDES E RESPONSABILIDADE DO AUDITOR

O Auditor esta encarregado de entender o propdsito do negécio, o controle das praticas usualmente
necessarias para sua realizacao e o tipo de evidéncia que indique que eles continuaréo a ser realizados. As
guestdes a seguir sdo pré-requisitos para avaliacdo dos controles:

Qual é o proposito do sistema? Como é controlado? O que pode dar errado?

A competéncia da auditoria inclui a habilidade de verificar a exposicao a fraudes. Informacbes estédo
disponiveis na literatura de auditoria a respeito de como fraudes podem ser cometidas em bancos. O Auditor
deve estar familiarizado com esta literatura.

Visto que os sistemas de controles internos nao sao autossuficientes, € necessario que sejam aperfeicoados
constantemente. E o sistema de controle e ndo a fungéo de auditoria interna que proporciona a seguranca
primaria contra fraude.

Os auditores internos devem avaliar a capacidade dos sistemas em cumprir sua finalidade. Quando em
davida, o auditor deve considerar a aplicacéo de procedimentos adicionais para determinar se ocorreu fraude
recentemente.

Reafirmando a responsabilidade do auditor pela deteccao de fraudes, deve-se reconhecer que ele ndo pode
detectar transag6es irregulares que néo estéo registradas, por exemplo o ndo registro de uma quitagéo de
caixa de um recurso ndo pode ser considerado como evidéncia de responsabilidade final, uma transagéo
isolada que néo se repete - um Unico financiamento fraudulento, ou irregularidades que sdo bem ocultadas
em conluio.

Apesar disso, no curso natural do ciclo de auditoria, 0 auditor interno pode detectar irregularidades que
afetam as demonstracdes financeiras.

Os auditores internos devem, também, aceitar a responsabilidade por aquelas irregularidades que resultam
de suas falhas em relatérios tidos como frageis/imprecisos ou néo objetivos.

Concluindo: Auditores Internos podem contribuir para o enriquecimento das informagbes de suas
organiza¢des muito além da seguranca, proporcionando evolucdo da qualidade dos sistemas de controle e
do processo operacional.

A palavra “audit” vem do latim “audire” que significa prestar aten¢ao. Assim, os auditores internos devem ser
bons ouvintes e observadores. Devem demonstrar um profundo entendimento das potencialidades e
fraguezas da organizacédo, das habilidades e problemas correntes de seus departamentos, da qualidade de
seus servigos, do orgulho e interesse das pessoas e da eficiéncia e compensac¢éo de suas operacgoes.

Em contrapartida, executivos e diretores devem ouvir os profissionais de auditoria interna e tirar proveito de
suas observacoes.

5.1 Fraude e Erro

De acordo com a NBC TA 240 — Responsabilidade do Auditor em Rela¢do a Fraude no Contexto da Auditoria
de DemonstragBes Contabeis, a fraude é considerada o ato intencional de um ou mais individuos da
administracdo, dos responsaveis pela governancga, empregados ou terceiros que envolva dolo para obtengéo
de vantagem injusta ou ilegal. Esta Norma trata da responsabilidade do auditor no que se refere a fraude na
auditoria de demonstracdes contabeis. Especificamente, detalha a forma como a NBC TA 315 — Identificacéo
e Avaliacdo dos Riscos de Distorcdo Relevante por meio do Entendimento da Entidade e de seu Ambiente
e a NBC TA 330 — Resposta do Auditor aos Riscos Avaliados devem ser aplicadas em relagdo aos riscos
de distor¢do relevante decorrente de fraude. O objetivo do auditor é 0 de obter evidéncia de auditoria
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apropriada e suficiente relacionada aos riscos avaliados de distor¢do relevante por meio do planejamento
da implementacé&o de respostas apropriadas a esses riscos.

O termo fraude aplica-se a ato intencional de omissdo ou manipulacdo de transac¢fes, adulteracdo de
documentos, registros e demonstrac6es contabeis. A fraude pode ser caracterizada por:

e manipulacao, falsificacao ou alteracao de registros ou documentos, de modo que modifique 0s
registros de ativos, passivos e resultados;

e apropriacao indébita de ativos;

e supressdo ou omissdo de transagdes nos registros contabeis;

e registro de transacdes sem comprovagao; e

e aplicacdo de praticas contébeis indevidas.
O termo erro refere-se a ato ndo intencional resultante de omisséo, desatuagdo ou mé interpretacdo de
fatos na elaboracao de registros e demonstragfes que resulte em incorre¢des deles, consistente em:

e erros aritméticos na escrituracao contabil ou nas demonstracées contabeis;

e aplicacdo incorreta das normas contabeis;

e interpretacdo errada das variagdes patrimoniais.
O termo irregularidade refere-se as distor¢cfes voluntarias nas demonstracdes financeiras.
Ele inclui:

e deliberadas simulacdes pela administracdo (fraude gerencial); e

e apropriacdo de ativos (desfalques).
As irregularidades podem resultar de:

e impostura ou omissédo dos efeitos de eventos ou transacoes;

e manipulacao, falsificacdo ou adulteracdo dos registros ou documentos;

e omissao de informacg&o significativa nos registros ou documentos;

e contabilizacdo de transacfes sem substancia,

e ma aplicacao intencional de principios de contabilidade; ou

e apropriacdo indébita de ativos por administradores, empregados ou terceiros.
Ao definir a responsabilidade do auditor independente de demonstracdes contabeis quanto a fraudes e
erros, o Conselho Federal de Contabilidade entende que o auditor ndo é responsavel nem pode ser
responsabilizado pela prevencéo de fraudes ou erros relevantes nas demonstra¢des contabeis.
O auditor, no decorrer dos trabalhos, ao constatar a existéncia de fraudes deve emitir relatério parcial e

encaminhéa-lo & administracdo da empresa, tdo logo tenha conhecimento. E objetivo do auditor identificar
e avaliar os riscos de distor¢do relevantes nas demonstragfes contabeis decorrentes de fraudes; obter
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evidéncias de auditoria suficientes e apropriadas sobre os riscos identificados de distor¢cdo relevan
decorrente de fraude, por meio da definicdo e implantacdo de respostas apropriadas; e, responder
adequadamente face a fraude ou a suspeita de fraudes identificada durante a auditoria; de acordo com a
NBC TA 240 - Responsabilidade do Auditor em Relacdo a Fraude no Contexto da Auditoria de
Demonstra¢gfes Contébeis.

5.1.1 Responsabilidade do auditor

O auditor ndo é responsavel nem pode ser responsabilizado pela prevencdo de fraudes ou erros.
Entretanto, deve planejar seu trabalho avaliando o risco de sua ocorréncia, de forma que tenha grande
probabilidade de detectar aqueles que impliquem efeitos relevantes nas demonstracfes contabeis.

Ao planejar a auditoria, o auditor deve indagar da administracdo da entidade auditada sobre qualquer
fraude e/ou erro que tenham sido detectados. Ao detecta-los, o auditor tem a obrigagdo de comunica-los
a administragcdo da entidade e sugerir medidas corretivas, informando sobre os possiveis efeitos em seu
parecer, caso elas ndo sejam adotadas. O auditor que realiza auditoria de acordo com as Normas de
Auditoria é responsavel por obter seguranca razoavel de que as demonstra¢cdes contabeis, como um todo,
ndo contém distor¢des relevantes, causadas por fraude ou erro. Devido as limitagdes inerentes da
auditoria, ha um risco inevitavel de que algumas distor¢Ges relevantes das demonstragbes contabeis
podem néo ser detectadas, apesar de a auditoria ser devidamente planejada e realizada de acordo com
as normas de auditoria.

A NBC TA 450 — Avaliagédo das Distor¢des ldentificadas durante a Auditoria.trata da responsabilidade do
auditor independente em avaliar o efeito de distor¢Oes identificadas na auditoria e de distor¢des nao
corrigidas, se houver, nas demonstracdes contabeis. A NBC TA 700 — Formac¢ao da Opinido e Emissao
do Relatorio do Auditor Independente sobre as Demonstragfes Contabeis trata da responsabilidade do
auditor, ao formar opinido sobre as demonstracdes contabeis, para concluir se foi obtida seguranca
razoavel de que as demonstracdes contabeis como um todo estdo livres de distor¢des relevantes. A
concluséo do auditor requerida pela NBC TA 700 leva em consideragéo a avaliagcdo do auditor de distor¢cao
ndo corrigida, se houver, nas demonstra¢des contabeis, de acordo com esta Norma, itens 10 e 11. ANBC
TA 320 — Materialidade no Planejamento e na Execuc¢do da Auditoria trata da responsabilidade do auditor
independente de aplicar apropriadamente o conceito de materialidade no planejamento e na execucgéo de
auditoria de demonstragfes contabeis.

5.1.2 Deteccéo de fraudes e erros
O auditor devera avaliar criticamente o sistema contébil, incluindo o controle interno, tanto em termos de
concepcgdo quanto de funcionamento efetivo, concedendo especial atengéo as condigdes ou eventos que

representem aumento de risco de fraude ou erro, que incluem:

e estrutura ou atuacdo inadequada da administracdo da entidade auditada ou de algum de seus
membros;

e pressdes internas e externas;
e transacdes que parecam anormais;
e problemas internos no cumprimento dos trabalhos de auditoria;

o fatores especificos no ambiente de sistemas de informac¢ao computadorizados.
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Exemplos dessas condi¢cbes ou eventos sdo apresentados a seguir:
1. Estrutura ou atuacéo inadequada da administracao

e a alta administracdo é controlada por pessoa ou pequeno grupo, néo existindo estrutura de
supervisao eficaz;
existe uma estrutura empresarial complexa aparentemente nao justificada;
as deficiéncias importantes de controle interno ndo sdo corrigidas, mesmo quando isso é
praticavel;
existe uma alta rotagdo do pessoal-chave das areas financeira, contabil e de auditoria interna;
a area de contabilidade apresenta insuficiéncia, significativa e prolongada, de pessoal e
condicbes de trabalho inadequadas;
h& mudancas frequentes de auditores e/ou advogados; e

e areputacdo da administracao é duvidosa.

2. Pressdes internas e externas

e 0 setor econbmico no qual a entidade se insere esta em declinio, e as faléncias estdo
aumentando;
o capital de giro € insuficiente, devido a diminui¢cao de lucros ou a expansao muito rapida;
os lucros estéo se deteriorando, e a administracdo da entidade vem assumindo maiores riscos
em suas vendas a prazo, esta alterando suas praxes comerciais ou escolhendo alternativas
de praticas contabeis com o intuito de melhorar o resultado;

e a entidade necessita de uma tendéncia de lucro crescente para suportar o preco de mercado
de suas ag0es, devido a oferta publica, transferéncia de controle ou outra razao;

e a entidade tem um investimento significativo em um setor ou linha de produto conhecido por
estar sujeito a mudancgas rapidas;
a entidade depende muito de uma ou de uns poucos produtos, clientes ou fornecedores;
a alta administracao esta sofrendo pressao financeira;
0 pessoal da area contabil estd sendo pressionado para concluir a elaboragdo das
demonstragfes contabeis;

e existem questdes internas e/ou externas que provocam duvidas quanto a continuidade normal
das atividades da entidade; e

e ha desentendimentos entre 0s acionistas, quotistas e a administragéo.

3. Transagfes que parecam anormais

e especialmente as que tenham efeitos significativos sobre os resultados, realizadas em datas
proximas do fim do exercicio;
aquelas de natureza complexa, com os decorrentes tratamentos contébeis;
realizadas com partes relacionadas; e
pagamentos que parecam excessivos em relacdo aos servicos prestados.

4. Problemas internos no cumprimento dos trabalhos de auditoria

e registros inadequados, arquivos incompletos, ajustes excessivos nos livros e contas,
transacdes néo registradas de acordo com os procedimentos usuais e contas ndo conciliadas
com 0s registros;

¢ documentacdo inadequada de transacdes, com falta de autorizagdo, sem documento de apoio

e/ou alterado. Quaisquer desses problemas de documentagdo assumem significancia maior

guando relacionados a transa¢des ndo usuais ou de valor relevante;

diferencas excessivas entre 0s registros contabeis e as confirmacdes de terceiros;

conflitos na evidéncia de auditoria;

mudancas inexplicaveis nos indicadores econdmicos, financeiros e operacionais;

respostas evasivas ou ilégicas da administracédo as indagacdes do auditor;
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e experiéncia anterior com fraude e/ou erro; e
e cliente novo sem auditoria anterior.

5. Fatores especificos no ambiente de sistemas de informacéo computadorizados

e incapacidade ou dificuldade para extrair informa¢des dos arquivos de computador, devido a
falta de documentacao, ou a documentacdo desatualizada, de programas ou contetdos de
registros;

e grande quantidade de altera¢cdes nos programas que ndo foram documentadas, aprovadas e
testadas; e

o falta de conciliacdo geral entre as transa¢des processadas em forma computadorizada e as
bases de dados, de um lado, e os registros contébeis, de outro.

5.1.3 LimitacGes inerentes a auditoria

Devido as limitacdes inerentes a auditoria, existe risco inevitavel de que distor¢des relevantes resultantes
de fraude e, em menor grau, de erro possam deixar de ser detectadas. Caso se descubra posteriormente
que, durante o periodo coberto pelo parecer do auditor, exista distorcdo relevante néo refletida ou ndo
corrigida nas demonstracdes contébeis, resultante de fraude e/ou relevante néo refletida ou n&o corrigida
nas demonstracdes contabeis, resultante de fraude e/ou erro, isto ndo indica que o auditor ndo cumpriu
as Normas de Auditoria Independente das Demonstracdes Contabeis. O que vai determinar se o auditor
cumpriu essas normas € a adequacao dos procedimentos de auditoria adotados nas circunstancias e de
seu parecer com base nos resultados desses procedimentos.

O risco de ndo detectar distor¢do relevante resultante de fraude é maior do que o risco de ndo detectar
distorcao relevante resultante de erro, porque a fraude normalmente envolve atos planejados para oculta-
la, como, por exemplo, conluio, falsificacdo, falha deliberada no registro de transac8es ou apresentacao
de informag@es intencionalmente erradas ao auditor. Salvo se a auditoria revelar evidéncia em contrario,
o auditor normalmente aceita informag¢des como verdadeiras e registros e documentos como genuinos.

Embora a existéncia de sistema contabil e de controle interno eficaz reduza a probabilidade de distor¢cdo
das demonstracdes contdbeis resultante de fraude e/ou erro, sempre ir4 existir algum risco de que os
controles internos nao funcionem como planejado. Além disso, qualquer sistema contabil e de controle
interno pode ser ineficaz contra fraude que envolva conluio entre empregados ou cometida pela
administracdo. Certos niveis da administracdo podem estar em condi¢&o de burlar controles que previnam
fraudes similares por parte de outros empregados; por exemplo, instruindo subordinados para registrar
transacdes incorretamente ou oculta-las, ou sonegando informagdes relativas a transacoes.

5.1.4 Procedimentos quando existe indicacéo de fraude ou erro

Quando a aplicagéo de procedimentos de auditoria, planejados com base na avaliacdo de risco, indicar a
provavel existéncia de fraude e/ou erro, o auditor deve considerar o efeito potencial sobre as
demonstrac6es contabeis. Se acreditar que tais fraudes e erros podem resultar em distor¢des relevantes
nas demonstracfes contabeis, o auditor deve modificar seus procedimentos ou aplicar outros, em caréater
adicional.

A extensao desses procedimentos adicionais ou modificados depende do julgamento do auditor quanto:

e aos possiveis tipos de fraude e/ou erro;

e a probabilidade de que um tipo particular de fraude e/ou erro possa resultar em distor¢des
relevantes nas demonstrac@es contabeis.
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Salvo quando houver circunstancias indicando claramente o contrario, o auditor ndo pode presumir que
um caso de fraude e/ou erro seja ocorréncia isolada. Se necessério, ele deve revisar a natureza, a
oportunidade e a extensao dos procedimentos de auditoria.

5.1.5 A avaliagéo dos resultados dos procedimentos

A aplicacéo de procedimentos adicionais ou modificados normalmente permite que o auditor confirme ou
elimine a suspeita de fraude e/ou erro. Caso contrario, ele deve discutir a questdo com a administracéo
da entidade auditada e avaliar as providéncias a serem tomadas e seus possiveis efeitos.

O auditor deve avaliar as implicacbes de fraude e/ou erro relevantes em relacdo a outros aspectos de
auditoria, particularmente quanto a confiabilidade das informacdes escritas ou verbais fornecidas pela
administracéo da entidade auditada. No caso de fraude e/ou erro ndo detectados por controle interno ou
ndo incluidos nas informa¢des da administragdo, o auditor deve reconsiderar a avaliagdo de risco e a
validade dessas informacdes. As implicacdes de fraude e/ou erro detectadas pelo auditor vao depender
da relacéo entre, de um lado, a eventual perpetracdo e ocultacdo da fraude e/ou erro e, de outro lado, os
procedimentos de controle especificos e o nivel da administracdo ou dos empregados envolvidos.

6. Fraude na empresa: como lidar

As empresas perdem em média 6% do faturamento em fraudes praticadas por seus funcionarios, segundo
uma pesquisa americana. Numa época em que a remuneracao variavel, vinculada ao desempenho
individual e de toda a empresa, representa uma parte cada vez maior da renda, é facil entender o interesse
em combater a corrupgédo interna. Distorgéo do balanco, pedidos falsos de reembolso ou desvio de fundos
sdo algumas das fraudes mais comuns. Diante de um caso, a primeira questao é como reagir. Antes de
tudo, com discricdo. Uma crise publica pode prejudicar a empresa — e também a participagdo nos
resultados. Segundo o mesmo estudo americano, a prevencao da corrupgdo via disque-denuncia, por
exemplo, reduz em 50% o risco de fraudes.

Em caso de suspeita:

Sinais de alerta O que o empregado pode fazer O que a empresa deve fazer

Poderes concentrados em Reunir documentos que Guardar em lugar seguro documentos
poucas pessoas, sem permitam fazer a dendncia. e arquivos de computador relevantes.
superviséo.

Prejuizos repentinos em
um negocio
tradicionalmente rentavel.

Mudanca subita no estilo
de vida de um funcionério.

Pagamentos
anormalmente  elevados
por servigos e

consultorias.

Se a fraude for em outro setor,
comunica-la ao superior
imediato.

Se a fraude foi cometida pelo
superior imediato, levar o caso a
direcdo da empresa.

Procurar o apoio de outros
funcionarios, se isso ajudar a
reunir evidéncias.

Determinar claramente quem ¢é o
responsavel pelo contato com as
autoridades

Uma vez terminada a investigacao,
comunicar internamente as
conclusfes, com transparéncia.

Tomar providéncias imediatamente.
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7. Comunicac0Oes de fraude e/ou erro

A administracao

O auditor sempre deve comunicar a administracao da entidade auditada descobertas factuais envolvendo
fraude — dependendo das circunstancias, de forma verbal ou escrita —, tdo cedo quando possivel, mesmo
que o efeito potencial sobre as demonstracdes contébeis seja irrelevante.

Ao determinar o representante apropriado da entidade auditada a quem comunicar ocorréncias de erros
relevantes ou fraude, o auditor deve considerar todas as circunstancias. Com respeito a fraude, o auditor
deve avaliar a probabilidade de envolvimento da alta administracdo. Na maior parte dos casos que
envolvem fraude, seria apropriado comunicar a questao a um nivel da estrutura organizacional da entidade
acima do nivel responsavel pelas pessoas que se acredita estejam implicadas. Quando houver duavida
guanto ao envolvimento da alta administragéo da entidade, antes de qualquer comunicag&do por escrito o
auditor deve avaliar as circunstancias do fato.

A terceiros

O sigilo profissional normalmente impede o auditor de comunicar fraude e/ou erros a terceiros. Todavia,
em certas circunstancias, quando houver obrigagéo legal de fazé-lo, ao auditor podera ser requerida a
quebra do sigilo profissional. Aplicam-se nesse caso o Cédigo de Etica Profissional dos Contador e as
Normas Profissionais de Auditor Independente.

8. Renulncia ao trabalho

O auditor pode concluir que é necessario retirar-se do trabalho, quando a entidade nao tomar as medidas
corretivas relacionadas com fraude que ele considera necessérias as circunstancias, mesmo quando a
fraude for relevante para as demonstracdes contabeis. Entre os fatores passiveis de afetar a concluséo
do auditor estéo as implicagBes de envolvimento da alta administragdo da entidade, o que pode acarretar
0 abalo na confiabilidade das informa¢des da administracdo da entidade auditada e o impacto, para o
auditor, da continuidade de seu vinculo profissional com a entidade.

9. Surgem novas coberturas contra fraude

Fraude é o pesadelo das companhias de seguro que lutam para diminuir a incidéncia de indenizacdes
fraudulentas. Mas também esta se transformando em fonte de negécios a medida que elas desenvolvem
seguros voltados a cobrir perdas — cada vez maiores e mais frequentes — das empresas vitimas de fraudes
cometidas por funcionarios ou de ataques virtuais aos sistemas de informéatica.

As seguradoras estdo entrando com novos seguros nesse fildo de mercado onde a selecdo de riscos é a
alma do negdcio. O cliente tem que ter uma boa politica de atualizacdo de seus programas antivirus, uma
apolice que cobre danos aos sistemas e prejuizos financeiros gerados pela interrupcao das atividades de
uma empresa atacada por hackers ou virus de computador.

O seguro “Fraude Corporativa” previne contra-ataques reais de dentro ou de fora da empresa. E um seguro
para defender o patriménio das empresas contra fraudes cometidas por seus funcionarios. A apolice prevé
indenizacdo contra fraudes cometidas por empregados, terceiros, inclusive a fraude eletrbnica e a
transferéncia de fundos. Fraude eletrénica prevé também indenizacao por danos aos sistemas de terceiros
gue se relacionam com a empresa segurada, pagamento das custas judiciais para defesa do cliente em
casos de acusacao de violagdo. E um misto de danos materiais e responsabilidade civil porque da amparo
a empresa contra 0 uso de seus sites em ataques a terceiros.
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O Brasil ja € o segundo pais com mais incidentes envolvendo a Internet depois dos Estados Unidos. O
Grupo de Respostas a Incidentes para a Internet Brasileira (NBSO) coloca o Brasil com 26,14% do total
de reclamacgdes, depois dos EUA, com 27,62%. Segundo esse mesmo estudo, o setor financeiro € o mais
afetado pelos crimes cibernéticos.

O seguro contra fraudes corporativas se expandiu nos EUA e Europa depois das denuncias de fraudes
envolvendo grandes conglomerados.

10. RESPONSABILIDADE DO AUDITOR E DOS DIRIGENTES DA EMPRESA

A empresa, por meio de seus dirigentes, é responsavel pelo estabelecimento de diretrizes contabeis
adequadas, pela protecéo dos ativos e pelo planejamento e manutencéo de um sistema de controle interno
gue possa assegurar, entre outras coisas, a apresentacdo adequada das demonstracdes financeiras.

Assim, as alteragBes ocorridas nas contas e nas demonstragfes financeiras sdo de conhecimento e
controle direto da empresa, e o conhecimento que o auditor tem dessas transa¢des € limitado aquele
adquirido mediante seu exame. Consequentemente, a forma e a qualidade de apresentacdo dos dados
nas demonstracgdes financeiras é responsabilidade da empresa. O auditor deve fazer sugestdes quanto a
forma e ao conteudo das demonstracfes financeiras. Contudo, sua responsabilidade limita-se a emisséo
do parecer sobre as demonstracfes executadas.

De acordo com a NBC TA 200 — Objetivos Gerais do Auditor Independente e a Condug¢éo da Auditoria em
Conformidade com Normas de Auditoria, o objetivo da auditoria € aumentar o grau de confianca nas
demonstra¢des contabeis por parte dos usuarios. Isso é alcangcado mediante a expressao de uma opinido
pelo auditor sobre as demonstra¢des contabeis foram elaboradas, em todos os aspectos relevantes, em
conformidade com uma estrutura de relatério financeiro aplicavel. O auditor deve planejar e executar a
auditoria com ceticismo profissional, reconhecendo que podem existir circunstancias que causam
distorcao relevante nas demonstragdes contabeis.

RESUMO

Foram conceituados controles, processo de gestéo, controle interno e riscos, e exploradas as normas que
tratam o sistema de controle interno e gestao de riscos em instituicdes financeiras. Pelo que foi demonstrado,
tanto 0s organismos internacionais como os 6rgaos responsaveis estdo preocupados com os controles
internos, bem como a gestao dos riscos.

O controle interno detecta a variacdo. Alerta sobre uma distor¢cdo, que pode ser positiva ou negativa.

Os controles internos devem ser planejados com base na identificacéo e quantificagdo dos riscos existentes.

Em todas as empresas e, seguramente, nas instituicdes financeiras, conforme o risco cresce, maior sera o
controle interno.

Detectado o risco e implantado o controle sobre ele, permite-se que acdes sejam tomadas tempestivamente
para minimizar as consequéncias negativas ou alavancar consequéncias positivas.
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QUESTOES:

1) O auditor, no decorrer dos trabalhos, ao constatar a existéncia de fraudes deve:

(A) concluir os trabalhos e apresentar no relatério final as fraudes constatadas.

(B) Desconsiderar as fraudes e se ater as demonstracdes contabeis que sao o objeto de seu trabalho.

(C) Emitir relatdrio parcial e encaminhéa-lo & administragdo da empresa, tdo logo tenha conhecimento.

(D) Exigir que a administracdo da empresa se responsabilize pelos fatos constatados, ndo divulgando-os
nas notas explicativas nem no parecer.

2) As normas de auditoria estabelecem que o auditor deve avaliar 0 sistema de controles internos a fim de
determinar a natureza, época e extensdo dos procedimentos de auditoria. A esse respeito, considere 0s
procedimentos a seguir.

I. Implementar novos controles internos que, porventura, estiverem faltando.

Il. Levantar e identificar o sistema de controle interno utilizado na empresa.
lll. Realizar o mapeamento de toda a organizagéo, elaborando fluxos e normas de processo.
IV. Verificar se o sistema levantado esta realmente sendo utilizado pela empresa.

V. Avaliar, por meio de testes, a eficicia dos controles internos utilizados.

Durante a avaliagéo do sistema de controles internos, séo deveres dos auditores APENAS os procedimentos
apresentados em:

A 1 1lleV.
®) I, lllelV.
©) 1, 1VeV.
©) I, 1, 1l e IV.

3) O gerenciamento de riscos dentro da empresa é uma atividade fundamental que servira de apoio para
diversas outras atividades, como planejamento estratégico, auditoria interna, etc. Nesse contexto, durante
uma auditoria, o auditor interno deve:

(A) preparar toda a estrutura da gestao de riscos, realizando o mapeamento de todas as atividades chaves
relacionadas ao processo auditado.

(B) identificar o tipo de risco associado aos processos auditados, verificando se estdo classificados
adequadamente quanto & sua natureza, evitando a ocorréncia de duplicidade nos testes de auditoria.

(C) avaliar a aplicacéo de ferramentas de alta tecnologia que séo eficazes para a realizacdo da gestao dos
riscos associados aos processos auditados.

(D) avaliar e monitorar os riscos dos processos auditados, verificando as consequéncias quando os objetivos
ndo séo atingidos e se os controles associados mitigam os riscos existentes.

4) Quanto a responsabilidade do auditor relacionada com fraudes nas demonstragfes da entidade, é
CORRETO afirmar que:

(A) o auditor que realiza auditoria de acordo com as Normas de Auditoria € responsavel por obter seguranca
razoavel de que as demonstragBes contabeis, como um todo, ndo contém distor¢cdes relevantes,
causadas por fraude ou erro. Independentemente das limitagdes inerentes da auditoria, ha um risco
evitavel e consequentemente mensuravel de que algumas distor¢des relevantes das demonstracdes
contabeis podem néo ser detectadas.

(B) o auditor que realiza auditoria de acordo com as Normas de Auditoria € responsavel por obter seguranca
razoavel de que as demonstracdes contabeis, como um todo, ndo contém distorcbes relevantes,

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

causadas por fraude ou erro. Devido as limitagdes inerentes da auditoria, h4 um risco inevitavel de q
algumas distorcdes relevantes das demonstragfes contabeis podem nédo ser detectadas, apesar de a
auditoria ser devidamente planejada e realizada de acordo com as normas de auditoria.
o auditor que realiza auditoria de acordo com as Normas de Auditoria é responsavel por obter seguranca
razoavel de que as demonstragBes contabeis, como um todo, ndo contém distor¢cdes relevantes,
causadas por fraude ou erro. Independentemente das limitacbes inerentes da auditoria, ha um risco
evitavel de que algumas distor¢cdes relevantes das demonstracdes contdbeis podem ser detectadas,
mesmo que a auditoria seja devidamente planejada e realizada de acordo com as normas de auditoria
vigentes.

(D) o auditor que realiza auditoria de acordo com as Normas de Auditoria pode ser o responsavel por obter
seguranca razoavel de que as demonstracdes contdbeis, como um todo, ndo contém distor¢cdes
relevantes, causadas por fraude ou erro. Devido as limita¢cdes inerentes da auditoria, ha um risco
mensuravel e evitavel de que algumas distor¢des relevantes das demonstracdes contabeis podem néo
ser detectadas.

©

~

5) O auditor externo, ao ser contratado para auditar o Hotel Paraiso Azul S.A., constata em seus registros
gue a ocupacao média do hotel é de 90% dos quartos. 50% das contas dos hdspedes foram pagas em
dinheiro e os livros ndo identificam parte dos héspedes. O sindicato dos hotéis da regido divulgou, em
relatério atualizado, que a ocupacgéo dos hotéis na regido nao ultrapassa 70%.

O noticiario da regido da indicios que varios negocios estdo sendo usados para lavagem de dinheiro. A
situacdo apresentada pode evidenciar para o auditor um risco:

(A) de negécio e deteccao.

(B) de fraude e de controle.

(C) de distorcao relevante e de controle.
(D) de deteccéo e distorcao relevante.

6) No relatério de auditoria, deve ser divulgado que os procedimentos selecionados dependem do
julgamento do auditor, incluindo a:

(A) estimativa dos riscos de distor¢gdo relevante nas demonstracdes contabeis, exclusivamente causadas
por erro, sendo de responsabilidade da administracéo a ocorréncia de fraudes.

(B) identificacdo de todos os riscos de distorcdo nas demonstracfes contabeis e no relatério da
administracdo, independentemente se causada por fraude ou erro, determinando sua materialidade.

(C) gestéo dos riscos de distor¢cao relevante nas demonstracdes contabeis, identificadas na matriz de riscos,
causada exclusivamente por erro.

(D) avaliacdo dos riscos de distorcdo relevante nas demonstragfes contabeis, independentemente se
causada por fraude ou erro.

7) De acordo com a NBC TA 240 — Responsabilidade do Auditor em Relagdo a Fraude no Contexto da
Auditoria de Demonstracdes Contabeis, julgue os itens abaixo e, em seguida, assinale a opcado CORRETA.

|. E objetivo do auditor identificar e avaliar os riscos de distor¢do relevantes nas demonstracdes
contabeis decorrentes de fraudes.

Il. E objetivo do auditor obter evidéncias de auditoria suficientes e apropriadas sobre os riscos
identificados de distor¢céo relevante decorrente de fraude, por meio da definicdo e implantacdo de
respostas apropriadas.

lll. E objetivo do auditor responder adequadamente face a fraude ou a suspeita de fraudes identificada
durante a auditoria.

Estdo certos os itens:
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A) 1, e lll.

(B) I ell, apenas.

(C) I e lll, apenas.
(D) 1l e lll, apenas.

8) De acordo com a NBC TA 240 — Responsabilidade do Auditor em Relacdo a Fraude no Contexto da
Auditoria de Demonstracdes Contébeis, a fraude é considerada o ato intencional de um ou mais individuos
da administracdo, dos responsaveis pela governanca, empregados ou terceiros que envolva:

(A) a obtencdo de vantagem justa ou legal.

(B) culpa para obtengéo de vantagens.

(C) dolo ou culpa para obtencdo de vantagem injusta ou ilegal.
(D) dolo para obtencdo de vantagem injusta ou ilegal.

CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA PROF. DR SILVIO APARECIDO CREPALDI



CONTROLADORIA ESTRATEGICA APLICADA

14 - REGULAMENTACAO DO CONTROLE INTERNO

Apresentar o controle interno na 6tica do poder regulador, quer seja governamental, quer seja de entidades
de classe e demais interessados no empreendimento.

INTRODUCAO

Historicamente, como processo, 0s controles internos tém sido um mecanismo para a reducdo das
possibilidades de fraudes, apropriacdo indébita e erros. No entanto, mais recentemente, seu escopo tem
sido ampliado para encampar os varios riscos com gque se deparam as empresas. O reconhecimento da
importancia dos controles internos pode ser confirmado pelo fato de véarios paises, com cultura juridica
baseada no direito consuetudinario, com poucas regras escritas, estarem adotando normas especificas
sobre o assunto. Reconhece-se, agora, que um processo de controles internos seguro é fundamental para
a habilidade da empresa em atingir seus objetivos, mantendo-se, assim, sua viabilidade.

1. ESTRUTURAS DE CONTROLES INTERNOS

Independente do estagio em que se encontra, a estrutura de controles internos da empresa deve obijetivar
quatro critérios basicos: Objetividade; Mensuracéo; Integridade e Pertinéncia.

2. COMPONENTES DA ESTRUTURA DE CONTROLES INTERNOS

Muitas companhias constroem sua estrutura de controles internos em torno do modelo COSO - Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Entretanto, o COSO representa apenas uma —
embora a mais amplamente reconhecida — das muitas estruturas de controles internos existentes.

A estrutura de controles internos descrita no modelo COSO ¢é abrangente, incluindo tanto os controles e
procedimentos de divulgacdo quanto os controles e procedimentos internos para a emissdo de relatorios
financeiros.

Assim, divide-os em cinco componentes inter-relacionados, com o objetivo de simplificar a tarefa da
administracdo no gerenciamento e supervisdo de todas as atividades que fazem parte de uma estrutura de
controles internos bem-sucedida. Esses cinco componentes sdo: Ambiente de controle; Avaliacéo de riscos;
Atividades de controle; Informag&o e comunicagéo; Monitoramento.

3. LIMITES DOS CONTROLES INTERNOS

Embora os controles internos possam ajudar a atenuar riscos, ndo os eliminam completamente. Controles
internos ndo geram nem estabelecem estratégias. Somente podem fornecer seguranca razoavel, mas néo
absoluta, de que os objetivos de uma empresa foram alcangados.

4. REGULAMENTAGAO (“COMPLIANCE?”)

“Compliance” significa conformidade, ou seja, qualidade do que é conforme ou de quem se conforma. A
conformidade é um dos elementos que estruturam os controles internos.

Os mais diversos setores da economia nacional, em maior ou menor monta, necessitam estar em
conformidade com leis e regulamentos que afetam a forma de conducédo dos negdcios visando, além do
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cumprimento dessas normas e regulamentos, a uma visibilidade ao publico interno, ou seja, os sécios, be
como ao publico externo.

5. ACORDO DA BASILEIA

Estabeleceu novos parametros para a determinacdo do capital exigido dos bancos internacionais,
adequando-o ao nivel de risco de suas operagoes.

Tal acordo objetivou, fundamentalmente, a minimizacdo dos riscos de insucesso bancario no cenario
internacional e, em consequéncia, a garantia de solvéncia e liquidez do sistema financeiro internacional.
Buscou, ainda, uniformizar as normas aplicaveis as instituicbes nos respectivos paises, criando bases mais
equitativas para a analise comparativa das instituices no plano internacional.

Destacou a necessidade de serem desenvolvidos instrumentos que permitissem mensurar 0s riscos de
crédito, de mercado e operacional, além da implantacdo de uma superviséo global consolidada, tendo em
vista a interligagdo dos mercados.

6. REGULAMENTACOES — SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

O Banco Central do Brasil editou, em 24 de setembro de 1998, a Resolucdo 2.554, que dispbe sobre a
implantacdo e implementacao de sistemas de controles internos voltados para as atividades desenvolvidas
pelas instituicbes autorizadas a funcionar por ele, bem como seus sistemas de informagfes financeiras,
operacionais e gerencias e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis.

Esse normativo teve por base o estabelecimento dos principios preconizados pelo Comité da Basiléia,
vinculando os componentes da estrutura de controles internos do modelo COSO.

7. REGULAMENTACOES - ADMINISTRADORAS DE CONSORCIO

A publicacdo da circular 3.078, em janeiro de 2002, pelo Banco Central do Brasil — BACEN, determina a
implantacdo e manutencgéo de um sistema de controles internos por parte dos administradores de consércios.

Nessa circular, o BACEN normatizou seus sistemas de informacdes financeiras, operacionais e gerenciais e
o cumprimento das normas legais e regulamentacdes a ela aplicaveis. Determina, ainda, um prazo para a
implantacdo dos controles e menciona que a auditoria externa da administradora deve fazer mencéo
especifica, em seus pareceres, a observancia do cumprimento desse prazo preestabelecido.

8. REGULAMENTACOES - SEGUROS PRIVADOS

Na resolugdo n° 86/2002 do Conselho Nacional de Seguros Privados - CNSP, vérias orientacfes foram
dadas a fim de aumentar a eficacia dos controles internos, com uma normatizagéo contabil visando dar maior
consisténcia aos numeros a serem apresentados pelas sociedades seguradoras, resseguradoras, de
capitalizacdo e entidades abertas de previdéncia privada. A Superintendéncia de Seguros Privados —
SUSEP- ficou encarregada de administrar a implantagéo deles.

Uma das principais modificagdes foi a obrigatoriedade de substituicdo dos Auditores Independentes depois
de decorridos 4 anos no maximo, contados a partir de 01.01.2003.

Mais recentemente, em 20 de fevereiro de 2004, a SUSEP, por meio da circular 249, dispde sobre a
implantacdo e implementacdo de sistema de controles internos nas sociedades seguradoras, de
capitalizacdo e nas entidades abertas de previdéncia complementar. Essa circular vem complementar a
circular SUSEP n° 234 de 28/08/2003 no que diz respeito as responsabilidades dos diretores e dirigentes.
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A atividade de auditoria interna deve fazer parte do sistema de controles internos e podera ser executada
por empresa externa, caso nao haja, na propria sociedade ou entidade, esse departamento, desde que nao
seja responsavel, também, pela auditoria das demonstracdes contabeis. Deve estar ligada diretamente ao
conselho de administracdo ou a diretoria, conforme o caso.

Se a auditoria interna for exercida por um departamento, este deve estar diretamente subordinado ao
Conselho de Administracédo, ou quando for o caso, a Diretoria da entidade.

9. PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

Os chamados “Fundos de Pensao”, regulamentados, inicialmente, na década de 70, passaram a ser regidos
a partir de 2001 por uma nova legislacao, especificamente as Leis Complementares 108 e 109/01, que
traduzem o aprimoramento da previdéncia complementar.

No campo operacional, estd em desenvolvimento um projeto de informatizagdo da S.P.C., contemplando
todos os fluxos internos e externos de informacao - o que dara mais agilidade e eficiéncia aos atos do 6rgao
fiscalizador.

Outro passo dado é o estreitamento das relagdes com 6érgaos oficiais e nao oficiais, que possuem pontos de
ligacdo com os fundos de pensdo, como o Banco Central, Comissdo de Valores Mobiliarios e Bolsas de
Valores.

10. ENTIDADES FECHADAS DE PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

O Conselho de Gestdo da Previdéncia Complementar — C.G.P.C. — vem editando normas mais prudentes,
mais modernas, com vista a adotar procedimentos pelos fundos de pensdo que facilitem o monitoramento
integral do sistema de previdéncia complementar.

Em relagdo aos planos de beneficios de entidades abertas, a Lei Complementar 109/01, em seu art. 29,
preconiza as atribuicdes da Superintendéncia de Previdéncia Complementar — SPC —, que tem a finalidade
de assegurar a salde financeira e, também, de fiscalizar as entidades a fim de verificar que tenham adotado
as normas sem infringi-las.

11. VISAO GERAL E CULTURA DE CONTROLE

O controle interno € atribuido ao Conselho Fiscal das instituicfes, de acordo com a Lei Complementar 108/01
em seu Art. 14, que determina que o Conselho Fiscal seja o érgdo de controle interno da entidade e com o
Art. 19 da mesma Lei Complementar, que informa ser a Diretoria executiva responsavel pela administracao
da entidade em conformidade com a politica de administracéo tracada pelo Conselho Deliberativo.

12. ATIVIDADES DE CONTROLE E SEGREGA(;AO DE RESPONSABILIDADES

Os administradores de entidades de previdéncia complementar, fechada ou aberta, responderao, civilmente,
pelos danos ou prejuizos que causarem, por acao ou omissao, de acordo com a Lei Complementar 108/01
em seu art. 63.

Enquadram-se, nesse mesmo artigo, administradores dos patrocinadores ou instituidores, atuarios, auditores

independentes, avaliadores de gestdo e outros profissionais que prestam servicos técnicos a entidade,
diretamente ou por intermédio de pessoa juridica contratada.
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13. RECONHECIMENTO E AVALIACAO DE RISCO

A resolucdo do Banco Central do Brasil — BACEN —, no. 3.121/03, determina que as entidades fechadas de
previdéncia complementar devem analisar o risco sistémico de crédito e de mercado e a segregacdo de
funcdes do gestor e do agente custodiante, bem como observar o potencial conflito de interesses e a
concentracao operacional, com o objetivo de manter equilibrados os aspectos prudenciais e a gestdo de
custos.

14. ATIVIDADES DE MONITORAGAO E CORRECAO DE DEFICIENCIAS

A auditoria das demonstracfes financeiras sdo requisitos basicos para o controle, conforme resolucao
BACEN 3.121/03 em seu Art. 56, no qual estabelece que as entidades fechadas de previdéncia
complementar devem incumbir da avaliagdo da pertinéncia dos procedimentos técnicos, operacionais e de
controle de seus investimentos, a pessoa juridica credenciada na Comissdo de Valores Mobiliarios,
contratada para a prestagéo do servigo de auditoria independente.

A Resolucdo 3/01 do C.G.P.C. estabelece as condi¢cdes para a realizacdo de auditorias atuarias e de
beneficios nessas entidades.

15. GOVERNANCA CORPORATIVA

A C.V.M. — Comisséao de Valores Mobiliarios —, em julho de 2002, publicou sua “Cartilha de Governanga”,
buscando estimular o desenvolvimento do mercado brasileiro de capitais por meio da divulgacao de praticas
de boa governanca corporativa.

O objetivo dessa “Cartilha” é orientar nas questdes que podem influenciar, significativamente, a relacéo entre
administradores, conselheiros, auditores independentes, acionistas controladores e acionistas minoritarios.

Procurou-se, na cartilha da C.V.M., a adaptacao de alguns conceitos de governanca corporativa internacional
as caracteristicas proprias da realidade brasileira, notadamente a predominancia de companhias com
controle definido.

16. LEI SARBANES-OXLEY

A Lei federal americana Sarbanes-Oxley, também conhecida como Sarbox, tem como objetivo primeiro
reduzir fraudes e insuficiéncias nos balancos empresariais e resgatar a confianga dos investidores. Atinge
todas as empresas dos EUA e estrangeiras, com receitas de pelo menos US$ 75 milhdes, listadas na Bolsa
de Nova York, Amex ou Nasdag. As empresas americanas tém de se adaptar até junho de 2004, ao passo
gue as estrangeiras tém prazo até 2005.

Muitos observadores acreditam que o estabelecimento desses novos procedimentos para o0s controles
internos e para a certificacdo executiva representa uma correcéo de curso essencial para as companhias de
capital aberto, determinando processos cuja adog¢do as companhias deveriam ter considerado em primeiro
lugar. De forma similar, outros estudiosos da lei sustentam que a concentracdo do foco na boa governanca
corporativa e na transparéncia das informacfes financeiras, simplesmente, faz despertar o senso
empresarial.

Talvez, a realizacdo mais importante seja a mudanca significativa e permanente da obrigatoriedade da
aplicacdo da Lei Sarbanes-Oxley. Para uma companhia de capital aberto, a obediéncia a essa Lei ndo é
negociavel. Para os Comités de Auditoria e para a alta administragdo de companhias de capital aberto,
particularmente Diretores Executivos e Diretores Financeiros, as definicbes de administradores financeiros
e responsabilidade pessoal tornaram-se mais explicitas e os riscos significativamente mais altos.
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A Sarbox da grande enfoque aos controles internos. Entretanto, devemos estar cientes de que os controles
internos se constituem apenas em um dos muitos componentes da boa governancga corporativa. InUmeras
outras consideracfes também entram em discussdao: integridade e valores éticos; filosofia da administracdo
e estilo operacional; estrutura organizacional; papéis e responsabilidades bem definidos para diretores,
administracéo e funciondrios; compromisso com a exceléncia; diretorias e comités eficazes e proativos; e
muito mais.

A Lei Sarbanes-Oxley torna os executivos explicitamente responsaveis por estabelecer, avaliar e monitorar
a eficacia da estrutura de controles internos das companhias.

A maior parte das companhias néo tem — e antes da Lei Sarbanes-Oxley ndo estava obrigada a ter — um
vinculo direto das atividades de governanca da Diretoria e da alta administracdo com as atividades de
controle da organizacdo. Todavia, agora é importante para o cumprimento das regras que se estabeleca
esse vinculo, para que os altos executivos demonstrem, pelos registros, o quanto sua estrutura de controles
internos esté funcionando bem.

A secao 302 da Sarbox impde novos niveis de responsabilidade aos Diretores Executivos e Diretores
Financeiros, que, agora, devem declarar, pessoalmente, que a divulgacéo dos controles e procedimentos foi
implementada e avaliada. A S.E.C. — Security Exchange Comission, também apresentou uma exigéncia de
divulgacao expandida que inclui controles e procedimentos internos para emissao de relatorios financeiros,
além da exigéncia relacionada com os controles e procedimentos de divulgacdo. As regras também foram
alteradas: o Diretor Executivo deve, agora, reconhecer, diretamente, a responsabilidade pelos controles
internos que, antigamente, era delegada ao Diretor Financeiro.

A secdo 404 da Sarbox determina uma avaliagdo anual dos controles e procedimentos internos para a
emisséo de relatorios financeiros. Como a sec¢ado 302, ela exige que os Diretores Executivos e os Diretores
Financeiros avaliem e atestem, periodicamente, a eficicia desses controles. Obriga as companhias a incluir,
em seus relatdrios anuais, um relatério sobre controles internos emitido pela administragéo.

Segundo as regras propostas pela S.E.C., a administracdo também devera certificar a eficacia de seus
controles e procedimentos internos para a emissao de relatdrios financeiros em uma base trimestral.

Além disso, a Sarbox exige que um auditor, independente da companhia, preencha um relatério individual
gue ateste a avaliagdo da administracdo sobre a eficacia dos controles e procedimentos internos para a
emissao de relatorios financeiros.

Ja que o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro das companhias devem fazer declara¢des publicas em
relacdo a eficacia dos controles internos, é preciso manter suporte e documentacdo substanciais
relacionados com a estrutura de controles internos e, também, com a sua avalia¢do. Além disso, como o
auditor independente vai atestar a avaliacdo dos controles, é necessario apresentar toda documentagéo ao
auditor.

Vale lembrar que o “parecer sem ressalvas”, na ultima auditoria das demonstragdes financeiras, ndo é um
atestado para a eficacia dos controles internos. Quando os auditores independentes emitem opinido acerca
das demonstracfes financeiras, ndo estdo validando a estrutura de controles internos. Portanto, os
procedimentos de testes que executam ndo sdo desenhados para atender as exigéncias da certificacao.

Para que o auditor independente faca essa certificacdo e para preparar a propria avaliacao, € preciso adotar
uma estrutura de controles internos que contenha critérios objetivos, os quais possam ser medidos e
avaliados. Acredita-se que as recomendacdes do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO - surgirdo como a estrutura mais utilizada e com maior frequéncia pelos registrantes.
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17. CONSIDERACOES FINAIS

Passado o estouro dos primeiros escandalos financeiro-contabeis em importantes empresas horte-
americanas, que culminou com a edicdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX) em 2002, muito se avangou no
controle e na regulacéo das atividades dos diretores executivos e gerentes financeiros das companhias e,
por conseguinte, da atuacdo das firmas de auditoria.

Nos Estados Unidos, além da “per review” (revisdo pelos pares), ou seja, aquela em que as auditorias
examinam umas as outras, existe uma outra revisdo realizada pelo Conselho de Supervisdo de
Contabilidade de Companhias Abertas (PCAOB), que analisa todas as firmas de auditoria cujos clientes
tenham papéis negociados no mercado daquele pais. No Brasil, a revisdo pelos pares é feita desde 12 de
janeiro de 2002 (Resolucdo do Conselho Federal de Contabilidade n2 910/2010) e, de la para ca, vem se
tornando cada vez mais rigorosa. E um dado bastante sintomatico, que evidencia a adoc¢&o de maior rigor
nas empresas revisadas. Muito embora essa revisdo seja extremamente proveitosa para a melhoria da
gualidade de auditoria, alguns setores a veem com ceticismo. Do ponto de vista conceitual, tem-se razao,
pois uma das regras basicas de um bom sistema de controle interno é a que estabelece “quem executa
nao pode conferir”, algo completamente justificavel, até pelo temor do corporativismo.

Quando o auditor é contratado ele deve estar ciente que os honorarios exiguos nao podem ser limitadores
na aplicacao dos procedimentos de auditoria para dar seguranca necessaria ao profissional. A atividade
de auditoria no Brasil, de uma forma geral, ainda ndo alcangou o indice de exceléncia almejado e isso
ocorre por diversos motivos: contratagcdo de profissionais que estdo no inicio da universidade, prejudicando
a educacao formal e o seu crescimento profissional, e os treinamentos insuficientes apos a conclusdo da
universidade. Nesse item, o programa de educacdo continuada para os auditores tem propiciado grande
melhoria na formacgdo dos profissionais. Além disso, é possivel dizer que a extrema concorréncia e a
inexisténcia de cartelizagdo propiciam honorarios incompativeis com o exercicio profissional do auditor.

Honorarios insuficientes trazem como consequéncia falta de retencéo de talentos e sobrecarga de trabalho,
na qual os auditores disputam com orgulho quem foi o auditor que debitou mais horas no més. Isso
prejudica o desenvolvimento profissional e pessoal, ainda mais em uma atividade que requer grande dose
de atengdo, desenvolvimento intelectual e relacionamento interpessoal. A implantacdo das normas
contabeis e de auditoria sem prazo suficiente para sua assimilagdo é outro forte motivo a se enfatizar,
paralelamente a falta de fiscalizagdo por 6rgdo semelhante ao PCAOB por parte da CVM e a falta de
professores com dedicacao exclusiva.

Sobre cada um dos motivos expostos é possivel descrever suas causas e desenhar algumas solucoes,
como a contratacdo de graduandos em ciéncias contabeis apenas quando estes estiverem no ultimo ano
e em regime de estagio, além do fortalecimento do programa de educacao continuada nao sé para 0s
auditores, mas também para os contadores. A criagdo de um érgao privado para fiscalizagdo do trabalho
de auditoria e a fiscalizagdo com base em métricas dos honorarios contratados sdo também boas
demandas. A partir desse contexto sobre a auditoria no Brasil, certamente a qualidade do trabalho do
auditor melhorara paulatinamente, trazendo a clientes e investidores mais confianga no profissional que
analisa todas as informagdes contabeis e financeiras da empresa. E um longo caminho a se trilhar, n&o
tenham duvida.

A NBC TA 550 — Partes Relacionadas trata da responsabilidade do auditor no que se refere ao
relacionamento e transacdes com partes relacionadas durante a execu¢ao da auditoria de demonstracdes
contabeis. Especificamente, ela amplia a maneira como a NBC TA 315, a NBC TA 330 e a NBC TA 240
devem ser aplicadas em relagdo aos riscos de distorcdo relevante associados aos relacionamentos e
transacfes com partes relacionadas.

Muitas transacfes com partes relacionadas sdo efetuadas no curso normal dos negécios. Em tais
circunstancias, elas podem néo representar um risco de distor¢éo relevante maior do que o de transacodes
similares com partes nao relacionadas. Contudo, a natureza do relacionamento e transacdes com partes
relacionadas em algumas circunstancias pode dar origem a riscos de distor¢cdo relevante nas
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demonstra¢fes contabeis maiores do que os de transagfes com partes nao relacionadas. Por exemplo:

e partes relacionadas podem operar por meio de uma série extensa e complexa de
relacionamentos e estruturas, com um aumento correspondente na complexidade das transacdes
com partes relacionadas;

e 0s sistemas de informacdo podem ser ineficazes na identificacdo e resumo de transacdes e
saldos em aberto entre a entidade e as suas partes relacionadas;

e as transagbes com partes relacionadas podem nédo ser conduzidas nos termos e condi¢bes
normais de mercado. Por exemplo, algumas transac¢des com partes relacionadas podem ser
conduzidas sem o pagamento de contraprestacao.

Como as partes relacionadas nao séo independentes uma da outra, muitas estruturas de relatério financeiro
estabelecem exigéncias de contabilizagdo e divulgagdo especificas para relacionamentos, transacoes e
saldos de partes relacionadas para possibilitar aos usuarios das demonstragdes contabeis a compreensao
de sua natureza e efeitos concretos ou potenciais sobre as demonstracdes contabeis. Quando a estrutura
de relatério financeiro aplicavel estabelece tais exigéncias, o auditor tem a responsabilidade de executar
procedimentos de auditoria para identificar, avaliar e responder aos riscos de distor¢ao relevante decorrentes
da ndo contabilizacdo ou da ndo divulgacdo apropriada do relacionamento, transa¢des ou saldos com partes
relacionadas em conformidade com os requisitos da estrutura.

RESUMO

O Controle Interno superou seus parametros iniciais de servir como ferramenta administrativa para o
monitoramento das atividades empresariais e de provedora de informacéo para a tomada de deciséo.

Transformou-se em um elo vital entre a empresa e suas contrapartes, como acionistas, governos, credores,
clientes, empregados, sindicatos, sociedade civil e tantos quantos se relacionarem com a atividade, direta
ou indiretamente.

QUESTOES:

1. Ainformacao contabil, em especial aquelas contidas nas demonstracdes contdbeis e as previstas em
legislacdo, devem propiciar revelagéo suficiente sobre a entidade, de modo a facilitar a concretizacéo
dos propoésitos do usuario, revestindo-se de atributos, entre os quais sao indispensaveis 0s seguintes:

() a. confiabilidade, veracidade, passividade e comparabilidade;

() b. veracidade, oportunidade, atividade e comparabilidade;

() c. confiabilidade, tempestividade, compreensibilidade e comparabilidade;

() d. quantificacéo, classificacdo, sumarizacdo e demonstracao.

2. Certificar a efetividade e oportunidade dos controles internos e apontar solu¢des alternativas para a
melhoria do desempenho operacional; medir o grau de atendimento das necessidades dos clientes e

acompanhar, mediante indicadores do nivel de eficiéncia e eficacia, o desvio em relagdo ao desafio-
padrdo séo os principais resultados a alcancar pela auditoria:

a. interna;

b. externa;

c. de gestéo;
d. operacional.

()
()
()
()
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3. Quando se objetiva determinar se certas atividades financeiras ou operacionais de uma entidade
obedecem as regras ou regulamentos que a elas se aplicam, realiza-se uma auditoria:

a. de demonstracdes contabeis;
b. de compliance;

c. administrativa;

d. operacional.

()
()
()
()
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