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O papel da Controladoria nas organizagées e uma comparagio do seu uso

em empresas multinacionais e brasileiras

1 Introducao

1.1 O tema Controladoria

As organizagbes exercem papel imprescindivel no bom funcionamento de
qualquer sociedade, ao assumirem a responsabilidade de agregar os fatores de
produgdo e coordenar os esforgos de transformacgao destes fatores em produtos
e servigos Uteis a sociedade. Alcangado o objetivo de atender as expectativas da
sociedade, o processo de transformagédo dos recursos econémicos deve ocorrer
de forma eficiente, tendo como premissa que a eficiéncia deva ser revertida no

bem estar das pessoas.

Com o aumento da complexidade das organizacbes cresce também a
importancia da Contabilidade como instrumento capaz de proporcionar os

elementos necessarios ao bom funcionamento da organizagdo como um todo.

O acompanhamento da gestdo dos recursos disponiveis numa organizacao
representa um dos fatores do sucesso de uma instituicdo no cumprimento de
seu objetivo. Os recursos sdo colocados a disposi¢gdo das atividades que
planejam, executam e acompanham a operacionalizagcdo do uso destes
recursos. O registro, a mensuragao e a analise do desempenho das operagdes
que conduzem aos resultados obtidos no processo de transformacdo dos

produtos e servigos, sao pontos cruciais na gestéo organizacional.

A unidade administrativa responsavel pelo acompanhamento da gestdo e
controle dos recursos disponiveis para o processo de produgdo, bem como pela
analise do desempenho das operagbes da empresa como um todo, € a

Controladoria.
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Mas a Controladoria ndo é responsavel por apenas administrar o sistema
contabil da empresa. Agora, somente os conhecimentos de Contabilidade ou
Finangas ndo serdo suficientes para o desempenho desta fungdo. Séo
necessarios profissionais das mais diferentes formagées para que possam gerar
conhecimento sobre a real situagdo da empresa, ndo apenas no sentido
numerico, mas também como previsdo e interpretacdo de fenémenos que

possam vir a causar algum impacto para a organizagéo.

Por ser um campo razoavelmente novo, a Controladoria encontra algumas
dificuldades pela sua pouca tradi¢éo e até pela falta de referencial teérico que dé
subsidio ao seu crescimento. E o objetivo desta pesquisa é justamente este,
descobrir como a area de Controladoria é encarada e desenvolvida dentro das
empresas brasileiras e em especial, se existe alguma diferenca desta

abordagem em empresas nacionais e multinacionais.
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1.2 A metodologia Utilizada

A metodologia utilizada no projeto compreendeu quatro abordagens principais:

a) Revisdo Bibliografica: Com a ajuda de publicacbes e periddicos

b)

d)

especializados, pode-se fazer uma analise do panorama geral em que a
Controladoria esteve presente na vida das empresas nos ultimos anos,
utilizando, inclusive, episddios como os escandalos das fraudes contabeis

em 2001 e 2002 como pano de fundo para uma analise mais abrangente.

Entrevistas: As entrevistas com profissionais da area de Controladoria (ou
area com fungdes similares), puderam trazer a visdo de como a
Controladoria € tratada na pratica dentro das empresas, as tendéncias
mais atuais, além de permitir uma comparagdo de sua abordagem em

empresas de diferentes origens e atividades.

Questionarios: Através do questionario conduzido pela Universidade
Federal do Pernambuco, houve a oportunidade de conhecer aspectos
minuciosos da presenca da Controladoria em empresas genuinamente
brasileiras, além de revelar alguns tragos funcionais essenciais para a

caracterizacédo desta area ainda em crescimento no pais.

Trabalho de Campo: O propoésito principal do trabalho de campo foi

recolher informagbes gerais sobre caracteristicas de gestdo das
empresas que cederam entrevistas, para que assim fosse possivel
relacionar as informacdes relacionadas ao tema da pesquisa (colhidas

nas entrevistas), com o perfil das empresas no mercado.
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1.3 Problemas encontrados na execugao do projeto

As principais dificuldades encontradas na execugdo do projeto foram encontrar
uma bibliografia adequada que pudesse atender as demandas estipuladas no

projeto inicial.

No Brasil, as poucas publicagbes que tratam do tema Controladoria restringem-
se a mostrar as principais técnicas utilizadas nos departamentos de controle,
como gestdo do caixa, formas de contabilizagdo, avaliagdo de riscos, etc.
Entretanto, ainda s@o pouquissimas as publicagdes nacionais que tém como
principal objetivo discutir o papel da Controladoria nas organizagtes, tampouco
ha publicagbes contemplando as diversas configuragées que um departamento
de controle pode tomar em empresas de setores de atuacgdo diferentes. Isto
dificultou a execugcdo da pesquisa na medida em que os resultados das

avaliagGes praticas ndo puderam ser baseados num referencial teérico amplo.
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2 Referencial Teorico

2.1 Revisoes Bibliograficas

2.1.1 O papel geral da Controladoria

2.1.1.1 Conceito de Sistema, a Empresa como Sistema, sua Filosofia de
Negocios e Objetivos

Dada a grande complexidade do mundo dos negdcios, € muito importante ter-se
sempre a visdo de conjunto da empresa e do ambiente em que ela opera, para

se efetuar uma adequada analise de cada uma das suas partes.

2.1.1.2 Conceito de Sistema

Visao Sistémica: aquela que se preocupa com a compreensdo de um problema
em sua forma mais ampla e completa possivel, em vez de se estudar apenas
uma de suas partes separadamente.

Num sistema todos os seus elementos ou partes interagem e se ajustam
adequadamente. Assim, num sistema em que as partes ndo estdo estruturadas
de forma adequada o sistema como um todo ndo tera um desempenho eficaz,
nao atendendo a seu proprio objetivo.

Quando pensamos num sistema como recurso, ou seja, um sistema operacional
que conduz a realizagdo de metas e objetivos, referimo-nos a grandes sistemas
que sao formados por varios subsistemas. Segundo ACKOFF, os sistemas
podem ser classificados da seguinte maneira:

e Sistemas abertos e fechados

e Sistemas estaticos, dindmicos e homeostaticos

Sendo:
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Sistemas fechados — aqueles que ndo interagem com seu ambiente, ou seja,
as interacdes que nele ocorrem sdo originarias apenas das partes ou elementos
que o compoem.

Sistemas abertos — aqueles que interagem com seu ambiente, em relagdo ao
qual recebem e transmitem energia

Sistemas dinamicos — aqueles em que ocorrem eventos que modificam
periodicamente sua propria estrutura e as caracteristicas dos elementos que os
compoem.

Sistemas estaticos — aqueles que ndo ocorrem eventos, ou seja, durante
determinado tempo ndo se observam alteragbes em nenhuma de suas
propriedades estruturais

Sistemas homeostaticos — sistemas estaticos, mas cujas partes ou elementos
sdo dinamicos, ou seja, sdo sistemas que conseguem manter suas propriedades
relevantes, mesmo que ocorram mudangas significativas em seu ambiente,
através de mecanismos de retroalimentacdo (feedback), que realizam ajustes

internos necessarios a manutencao de seu estado original de equilibrio.

A empresa como um sistema aberto

Usando o conceito de SCHEIN, segundo o qual a empresa € um complexo
sistema social, utilizando uma viséo sistémica, € bem mais facil tentar defini-la
através de proposi¢des gerais:

1. A empresa deve ser concebida como um sistema aberto, o que
significa que ela se encontra em constante interagdo com todos seus
ambientes, absorvendo matérias-primas, recursos humanos, energia e
informagées, transformando-as em produtos e servigos que séo
exportados para estes ambientes;

2. A empresa deve ser concebida como um sistema com multiplas
finalidades ou fungées, que envolvem multiplas interagdes entre ela e

seus diversos ambientes. Muitas atividades dos subsistemas
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existentes na empresa ndo podem ser compreendidas sem que se
considerem essas inumeras interagdes e fungdes

3. A empresa € constituida de muitos subsistemas que estdo em
interagdo dinamica uns com os outros. Em vez de se analisarem os
fendémenos organizacionais em termos de comportamento individual,
cada vez se torna mais importante analisar o comportamento desses
subsistemas, quer sejam considerados em termos de coalizbes,
grupos, fungdes ou de outros elementos conceituais.

4. Devido ao fato de que os subsistemas sdo interdependentes, as
modificagbes ocorridas em um subsistema, provavelmente, afetam o
comportamento dos outros subsistemas

5. A empresa existe dentro de um conjunto de ambientes. Os ambientes,
de diversos modos, fazem exigéncias e oferecem restricbes a
empresa e seus subsistemas. O funcionamento total da empresa n&o
pode ser compreendido, portanto, sem explicita referéncia a essas
exigéncias e restricbes e a maneira como ela os enfrenta em curto,
médio e longo prazo.

6. As numerosas vinculagdes entre a empresa e seus ambientes tornam
dificil explicitar claramente seus limites.

A nogdo de sistema aberto implica na idéia de que o sistema importa recursos
diversos, os quais, apos serem transformados em produtos e servigos, serédo
exportados para o ambiente externo da empresa, ou seja, para seu mercado.
Observe-se também que o ambiente externo exerce grandes pressdes sobre a

empresa, sob a forma de enormes exigéncias e restrigoes.

2.1.1.3 A Filosofia de uma Empresa

Embora desejavel, nem sempre as empresas declaram sua filosofia de negécio
de uma forma explicita e clara para o conhecimento de seus gerentes,

empregados e outros interessados. Geralmente, ela s6 é percebida através do
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tempo, pelas atitudes assumidas por seus principais executivos, quando tomam

decisdes.

Evidentemente, um dos propositos basicos de uma empresa é satisfazer com
qualidade as necessidades de seus consumidores. Mas qualquer empresa com
fins lucrativos em uma sociedade capitalista certamente complementaria sua
afirmagdo dizendo que um de seus propositos é obter uma lucratividade

satisfatoria.

A declaracédo de filosofia de uma empresa assume um destacado papel para a
eficacia de sua gestdo, mas isso ndo é suficiente. Serd necessario que toda a
sua geréncia esteja organizada e mobilizada para atingir tais objetivos. Com isto,
é favorecida a criagdo de um clima gerencial altamente produtivo e eficaz dentro
da empresa, ajudando na explicitacdo das crencas e dos valores de seus

principais executivos.

2.1.1.4 Objetivos de uma empresa

A empresa precisa planejar porque o conhecimento de seu futuro é
extremamente limitado. Da certeza a ignorancia, passando pela incerteza,
desenvolvem-se varios tipos de planejamento. Em relagado ao conflito existente
entre os que alegam que os objetivos de uma empresa sdo resultantes do
consenso negociado entre seus principais executivos (e ndo da empresa
propriamente dita) e os que alegam que as empresas como instituigoes
econémicas podem também possuir objetivos préprios, o que importante
realmente é ndo perder de vista que os resultados econémicos sdo 0s meios
para a empresa atingir eficazmente sua misséo e propositos basicos.

Segundo STEINER, existem alguns critérios devem ser obedecidos para a

declaracao de objetivos de planejamento a longo prazo, que sao os seguintes:
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1. Adequagdo dos objetivos as finalidades e a missdo da

empresa

2. A Mensuracgao, ou quantificagdo dos objetivos propostos deve

ser determinada

3. A Realizagdao, ou a praticabilidade dos atos em meio ao

ambiente em que a empresa opera deve ser considerado

4. Aceitagdo ou concordancia com as politicas internas da

empresa e seus principais executivos

5. Flexibilidade para que os objetivos possam ser modificados

em casos de ocorrerem eventos contingenciais totalmente

imprevistos

6. A Motivagao: objetivos dificeis de serem atingidos sdo mais
motivadores daqueles que estdo totalmente fora de alcance ou
daqueles que sdo muito faceis

. Compreensao

8. Compromisso por parte de todas as pessoas envolvidas no

processo

9. Participagao

2.1.1.5 Eficacia e Eficiéncia

Para GEORGOPQULOS e TANNEMBAUM, eficiéncia € o grau com gue uma
organizagdo, como sistema social, atinge seus objetivos, sem debilitar seus
meios e recursos, e sem submeter seus membros a uma inadequada presséo.

As conclusdes apresentadas por MARCOVITCH também s&o construtivas:

a) A nocgdo de eficacia é multidimensional e inclui, entre outras, as
noc¢des de produtividade e eficiéncia

b) Esta medida tem a preocupacdo de ver o homem — membro da
organizagdo — ndo exclusivamente como um meio de produgdo que

deve ser mais bem aproveitado, mas como um fim, ou seja, ele deve
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produzir num ambiente desprovido de tensées e conflitos, de tal forma
qgue possa ter uma vida psiquica saudavel, o que implicara maior éxito

da organizagéo.

A eficacia esta associada diretamente com a idéia de “resultados” e “produtos’
decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realizacdo de suas metas
e objetivos com vistas a obtencdo do que ela considera sua missao e propositos
basicos. Ela surge da comparagdo entre os resultados almejados e aqueles
realmente obtidos; por conseguinte, € uma preocupagéao relacionada ndo s6 com

a area de preparagao, como também de execugdo de planos operacionais.

Ja a eficiéncia € um conceito relacionado a método, processo, operagao, enfim,
ao modo certo ou errado de fazer as coisas e pode ser definida pela relagdo

entre quantidade produzida e recursos consumidos.

2.1.1.6 Processo de mudan¢a do sistema empresa

O problema de mudanga do sistema empresa tem sido abordado a partir de
muitas perspectivas. Alguns autores falam de ciclo de vida, e sob esta metafora
biolégica as empresas nascem, crescem e desaparecem. Porém, existe um
aspecto muito importante que ndo tem sido considerado pelos defensores do
ciclo de vida. E o fato de que as organizacbes podem mudar a sua forma

independentemente do ciclo de vida.

CHANDLER concluiu que as mudangas do ambiente, em termos de populagéo,
renda e tecnologia, resultaram no crescimento estratégico das empresas, gracas
a conscientizagdo das oportunidades e necessidades de aplicar recursos na
expansdo de suas estruturas organizacionais, de maneira mais lucrativa. Para
ele, a adaptacdo da estrutura ao longo do processo de crescimento obedece a

um padréo de desenvolvimento por etapas e do tipo evolutivo.
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2.1.1.7 Conceitos de Modelo e de Gestao

Modelo & qualquer representagao abstrata e simplificada de objetos, sistemas,
processos ou eventos reais. Ele tem como objetivo facilitar a compreensao das
relagbes que ocorrem com os elementos de um sistema, processo ou eventos

do mundo real.

Os elementos ou variaveis que compéem um modelo podem ser de dois tipos:

a) Variaveis enddégenas

b) Variaveis exdgenas

As variaveis exogenas podem ser classificadas em controlaveis e nao
controlaveis. As primeiras as que se encontram sob o controle do tomador de
decisbes e podem ser manipuladas por ele. As variaveis exogenas néo
controlaveis sao aquelas que estdo fora do controle do tomador de decisdes.
Tais variaveis sdo as que definem o estado da natureza sob a qual uma deciséo

deve ser tomada.

Modelo de Gestao - Este modelo de gestédo sera do tipo simbdlico verbal e
procurara descrever um modelo abstrato, extraido da observagdo do mundo real
de negdcios. MARCOVITCH da o nome de “sistema nlcleo” ao conjunto dos
varios subsistemas internos de uma empresa. O “sistema nucleo” é constituido
por dois subsistemas principais: o subsistema de estratégia e o subsistema
operacional, que vao se distanciando cada vez mais um do outro, em fungéo do
crescimento da empresa.

O subsistema de estratégia € constituido de um conjunto de elementos,
orientados para a interacdo da empresa com seu ambiente externo. O
subsistema operacional, por sua vez, é constituido de um conjunto de varios

subsistemas, preocupados com o processo interno de transformacgao das
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energias recebidas a serem exportadas sob a forma de produtos ou prestagao
de servigos.

A eficacia da empresa consiste em realizar sua missao e atingir seus propositos
béasicos. Esta eficacia, entretanto, depende de a empresa conseguir manter-se
em equilibrio dindmico em suas relagbes com o ambiente externo e obter o
equilibrio estacionario nas relagbes dinamicas de seus subsistemas
operacionais.

Nossa hipotese € a de que este adequado balanceamento comecga a tornar-se
viavel quando a empresa da o seu primeiro passo na dire¢do de uma clara
explicitagdo de sua missdo e filosofia empresarial, procurando obter
simultaneamente a efetiva aderencia de seus gerentes.

Os passos seguintes sdo quase uma decorréncia natural do primeiro, ou seja,
assegurar a disponibilidade e a manutencdo de um processo de planejamento e
controle e os ajustes necessarios na estrutura organizacional que viabilizem a

realizacdo da misséo e propositos basicos da empresa.

2.1.1.8 Processo de Tomada de Decisoes

Conceitos Basicos de Planejamento

Num sistema-empresa os resultados decorrem de um conjunto grande de agdes.
Para serem eficazes os gerentes precisam produzir resultados e estes decorrem
de suas proprias agbes. A qualidade das agbes, entretanto, depende do
processo de tomada de decisbes dos gerentes, o qual, por sua vez, requer o
suporte de um adequado sistema de informagdes. O processo de tomada de
decisbes é de natureza circular e seu ciclo completo abrange as etapas de
planejamento, execugéo e controle.

O planejamento é o ato de tomar decisSes por antecipacdo a ocorréncia de
eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre varias alternativas de
acdes possiveis, que os gerentes podem formular no contexto de diversos

cenarios provaveis do futuro.
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A técnica de cenarios é bastante recente e consiste em fazer pesquisas,
analises, projegbes e especulagbes a respeito de eventos futuros e suas
interagbes com as expectativas quanto aos impactos das variaveis das areas
econdmica, tecnologica, social e politica sobre os resultados da empresa.

A elaboragdo de cenérios permite a visualizagdo da sequéncia hipotética de
eventos e tem como objetivo chamar a atengdo dos gerentes para as inter-
relagbes que ocorrem na estrutura de planos do processo de planejamento e
controle, evidenciando-lhes a necessidade de cada plano compor-se de uma
forma coordenada dentro de certa hierarquizagdo vertical e seguir as politicas,
as diretrizes e os objetivos dos planos estratégicos para os operacionais.

O maior beneficio que traz esta abordagem sistemica de tomada de decisées
esta no fato de permitir aos gerentes ndo agirem sobre fatos isolados, mas no
contexto de diversos conjuntos de partes e eventos que interagem

dinamicamente entre si.

Processo de planejamento e controle

O processo de planejamento e controle abrange as etapas do ciclo

planejamento-execucdo-controle e é influenciado fortemente pela propria

filosofia da empresa e pelo seu modelo de gestéo, o que significa dizer que deve

ser compativel com sua cultura, sentimentos, crencas e valores. O planejamento

contem as seguintes caracteristicas:

» E algo que se faz antes das agbes efetivas

e Ele € necessario porque a realizagdo da misséo e dos propositos da empresa
requer um conjunto de decis6es sequenciais e interdependentes, isto €, as
decisdes de uma etapa deverao ser consideradas na etapa seguinte.

¢ O planejamento € um processo que tem como objetivo produzir um ou mais
resultados futuros desejaveis, que ndo ocorrerdo a menos que se pratique
uma acgdo, ou seja, o planejamento se preocupa tanto em evitar agdes

inadequadas quanto em reduzir a frequencia de insucessos.

O planejamento divide-se em duas etapas principais:
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1. Planejamento estratégico: que define politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos e tem como produto final o equilibrio dindmico das interacées da
empresa com suas variaveis ambientais. Ele € um processo logico e
sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das decisées tomadas no
presente e se inicia, muitas vezes, com a avaliagdo da situagdo atual da
empresa comparada com desempenhos passados, fazendo-se a partir dai
projecbes que levam em conta cenarios alternativos mais provaveis no
futuro. Esta avaliacdo permite a identificagdo e o dimensionamento dos
pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e ameacas do
mercado. A este conjunto de atividades que constitui a fase inicial do
processo de planejamento da se o nome de auditoria de situagcdo ou de
posigao.

2. Planejamento operacional: que define os planos, politicas e objetivos
operacionais da empresa e tem como produto final o orgamento operacional
na busca de um equilibrio estacionario das interacées dinamicas que

ocorrem dentro dos subsistemas internos.

Politicas

As politicas sdo guias de raciocinio que ddo a diregdo e sentido necessarios
para o processo de tomada de decisbes repetitivas e sdo planejadas para
assegurar a congruéncia de objetivos.

Elas representam o modus operandi do modelo de gestdo da empresa e séo
importantes pois representam a maneira como os proprietarios ou executivos
tomariam suas proprias decisées, sem, contudo, inibir o bom-senso, a

criatividade e a discri¢do inerentes a cada gerente.

Integracoes entre politicas e sistemas de informagodes
A etapa do planejamento operacional do processo de tomada de decisdes é
tomada da seguinte forma:

1. Elaboracao de planos alternativos de acao
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2. Avaliagdo e aprovacgdo de planos alternativos, escolhendo-se aquele que
mais favorece a eficiéncia e eficacia dos gestores

Nos planos aprovados deverdo estar refletidas politicas, objetivos e metas que
levem a empresa a atingir a sua missdo e propositos, e neles estardo
consequentemente implicitos os procedimentos e as agdes que deverdo estar
observadas para a efetiva execucdo daqueles planos.
Iniciadas as atividades em cada um dos subsistemas operacionais da empresa,
o sistema de informagdes contabeis preparara os relatorios de avaliagdo de
desempenhos de cada area de responsabilidade para evidenciar os desvios
observados nos resultados decorrentes de atividades em execugdo comparados
com os resultados previstos nos planos e orgamentos.
Os desvios encontrados serdo indicadores de quanto as agbes efetivas se
encontram afastadas das agdes previstas, em funcdo das principais variaveis

que afetam o funcionamento da empresa.

2.1.1.9 Sistemas de informagodes contabeis

Conceito de informagao

Segundo HENDRIKSEN, a distingdo entre dados e informagdo pode ser descrita
da seguinte maneira:

“A Contabilidade faz uma distingdo geral relevante entre dados e informagdo. Os
dados podem ser definidos como mensuragdes ou descricbes de objetos ou
eventos. Se estes dados ja sdo conhecidos ou nao interessam a pessoa a quem
sdo comunicados, ndo podem ser definidos como informagdo. A informagéo
pode ser definida como um dado que provoca o efeito surpresa na pessoa que a
recebe. Além disto, ela deve reduzir a incerteza, comunicar uma mensagem, ter
um valor superior ao seu custo e ser capaz, potencialmente, de evocar uma

resposta ao tomador de decisdo.”
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Conceito de Sistemas de Informagao

O sistema de informagdes € um subsistema do sistema empresa, um conjunto
de subsistemas de informagées interdependentes. Assim, os subsistemas de
orcamentos, padrdes e contabil podem ser vistos como componentes do sistema
de informagdo global da empresa. As interacbes ou relagbes de
interdependéncia entre estes subsistemas decorrem da troca de informacgées
gue ocorre entre eles.

O sistema de informagdo global da empresa serve para atender as
necessidades de informagbes para a tomada de decisGes dos gerentes de

diversos niveis hierarquicos e funcionais da empresa. Segundo NASH:

‘O sistema de informagdes é uma combinagdo de pessoas, facilidades,
tecnologias, midias, procedimentos e controles, com os quais se pretende
manter canais de comunicagbes relevantes, processar transacgbes
rotineiras, chamar a atengdo dos gerentes e outras pessoas para eventos
internos e externos significativos e assegurar as bases para a tomada de

decisbes inteligentes.

Os varios subsistemas interdependentes que constituem o sistema global de
informagbes podem ser classificados, geralmente, em dois grupos:
e Sistema de apoio as operagbes: sao 0s que processam dados
relativos a transagdes rotineiras, recorrentes e portanto programaveis.
Estes ainda podem ser divididos em dois grupos:
a) Sistemas que processam dados ligados a transagbes
individualizadas
b) Sistemas que processam dados de transagdes agregadas
o Sistema de apoio a gestdo: Sdo os que processam dados para a
tomada de decisGes e atividades de solu¢gbes de problemas dos
gerentes, portanto, ndo programaveis, tais como previsdo de vendas,
analises de custos, elaboracdo de orgamentos. Estes sistemas

destinam-se a:
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a) Auxiliar o processo decisorio dos gerentes
b) Dar suporte as avaliagbes e aos julgamentos dos gerentes

¢) Aumentar a eficacia do processo decisorio

A identificagéo dos dois principais grupos de sistemas de informagées de uma
empresa ndo significa em absoluto que as pratica os mesmos devam ser
encontrados completamente separados. As informagdes necessarias aos dois
sistemas tém a mesma origem: as transagées contabeis.

Desta forma, logicamente € mais vantajoso desenvolver um Unico sistema de
informagbes capaz de aceitar, armazenar, processar e comunicar as
informagbes requeridas por seus usuarios, através de um banco de dados
comum, porque 0s sistemas operacionais e o sistema de apoio as decisfes sdo

fungdes complementares.

Sistema de padroes

Conceitualmente, podemos descrever o sistema de padrées como um modelo
de avaliagcdo e informacéo de eventos econémicos, relativos a um produto ou
servico mensurados em determinada data e mercado.

Para atender as necessidades dos gerentes, o sistema mantém padrées das
atividades orgcadas e padrées das atividades em execugdo ou reais,
assegurando a condigdo de ambos interagirem e se comunicarem
constantemente, sem conflitos conceituais ou sistemicos. Geralmente, o sistema
de padroes € materializado através de uma ficha-padrao, elaborada para cada
unidade de produto ou servigo, onde se registram receitas, custos e despesas
para cada um dos itens de recursos utilizados, identificando-se a data dos dados

e o codigo ou denominacgdo do produto ou servigo a que se referem.

Sistemas de or¢gamentos
O sistema de orgamentos pode ser descrito como 0 modelo de mensuracéo que
avalia e demonstra, sob um formato contabil, as projecées de desempenhos

econémicos e financeiros periddicos de uma empresa como um todo e das
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unidades que a compdem, que deveriam resultar da execucdo dos planos de
acao por ela aprovados.

O sistema de orgamentos associa os dados fisicos relativos ao volume total de
produtos que deverdo ser produzidos e vendidos com os padrbes das receitas,
custos e despesas, elaborando, entdo, os orgamentos de cada area de
responsabilidade, que apds serem aprovados pela empresa juntamente com os
respectivos planos de agao sao confiados aos responsaveis pela execucdo dos
mesmos.

Os orgamentos refletem a necessidade que a empresa tem de comunicar a seus
gerentes os planos de agédo, que, se forem executados de acordo com politicas
e diretrizes neles embutidos, deverdo dar origem a resultados, que em termos
econOmicos e financeiros, deverdo corresponder as metas e aos objetivos
programados e que possibilitardo a empresa atingir a sua missdo e propositos
basicos. Consequentemente, o que os or¢amentos refletem sdo as politicas de
compras, estoques, lotes de producdo, vendas, qualidade, selecdo e
remuneragdo de pessoal e contabilidade por area de responsabilidade,
embutidas no plano de agdo, na expectativa de que serdo implementadas
corretamente com o suporte de sistemas de informagbes, adequadamente
estruturado e capaz de mostrar aos gerentes os desvios que estdo ocorrendo e,

portanto, merecedores de agdes corretivas.

Sistema Contabil de Informagodes

Ao contemplar o ilimitado nimero de eventos que ocorrem em seu ambiente
externo, o sistema contabil de informagdes admite entrada apenas de alguns
dados, selecionados através de certos critérios de avaliagao e controle.

Esses dados, mensurados fisica ou financeiramente, referem-se a dados
contabeis de natureza operacional, financeira e econémica que afetam a posi¢ao
patrimonial e financeira da empresa, no presente ou no futuro.

Os dados processados contabilmente e transformados em informagdes de
natureza econdémica deixam o sistema sob a forma de demonstragbes

financeiras e relatorios gerenciais.
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Objetivos

O objetivo principal da Contabilidade & permitir a cada grupo principal de
usuarios a avaliagdo da situacdo econdémica e financeira da entidade, num
sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre suas tendéncias futuras. Em
ambas as avaliagbes, todavia, as demonstracbes contabeis constituirdo
elementos necessarios, mas nao suficientes.

Quando nos preocupamos com a Contabilidade voltada para os usuarios
internos, que de modo geral s&o os gestores de diversos niveis de uma
empresa, seus objetivos sdo definidos no campo de estudos da Contabilidade
Gerencial. Ela, num sentido mais profundo, esta voltada Unica e exclusivamente
para a avaliagdo da empresa, procurando suprir informacdes que se “encaixem”

de maneira valida e efetiva no modelo decisério do administrador.

Mensurag¢ao Contabil

A mensuracao em Contabilidade tem significado tradicionalmente a atribuigéo de
valores numeéricos a objetos ou eventos. Reconhecendo a necessidade de
divulgar informagées nem sempre quantificaveis, mas relevantes, os contadores
tém-se socorrido do recurso das chamadas Notas Explicativas.

A Contabilidade comecga registrando e divulgando os resultados das atividades
de uma empresa, mas sua eficacia so se esgota apds a constatagao da quitagéo
da accountability, assumida pelos diversos tipos e niveis de agentes do sistema.
Colocado desta maneira, podemos dizer que o principio da accountability € o
que distingue a Contabilidade de todos os demais sistemas de informagéo
existentes.

O valor e a mensuracgdo, torna-se assim, um problema central em Contabilidade.
E importante destacar que o valor do ativo possuido pela empresa sofre uma
mudanga instantanea, usualmente positiva, toda vez que a atividade operacional
de produgéo altera a forma do ativo e o tempo altera a data de mensuragao e

avaliagdo do ativo.
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Isto nos leva a concluir que a todo instante o ativo estd acumulando
ganhos(valor adicionado). Parte destes ganhos resulta de movimentos
horizontais, ou seja, atividades de manutencédo, ganhos de capital, “ganhos de
estocagem” ou mais propriamente denominados de “economias de custo”. Outra
parte destes ganhos € o resultado de movimentos verticais, ou seja, atividades
operacionais de agregagdo e transformacdo fisica dos recursos durante o
processo de producgdo. E o chamado resultado operacional do processo.

O guanto a Contabilidade vai evidenciar, de um lado, o ganho de “manuten¢ao”,
‘ganho de capital” ou “economia de custo” e, de outro lado, o resultado
operacional, depende exclusivamente da maneira como se avaliam receitas,

custos, ativos e passivos.

Estes conceitos de valor definidos para se fazer a avaliagdo e mensuragéo de

ativos de uma empresa podem ser resumidos da seguinte maneira:

Valores de saida:
e Valores esperados — valores que de acordo com os planos da
empresa, se espera receber no futuro pela venda de produtos
e Valores correntes — valores efetivamente realizados durante o corrente
periodo, por se terem vendido produtos ou servigos
e Custos de oportunidade - valores que poderiam ser realizados no
corrente periodo, se os ativos possuidos fossem vendidos pelos

melhores precos realizaveis imediatamente

Valores de entrada:
e Custo presente — custo de se adquirir, no presente periodo, 0 mesmo
ativo que esta sendo objeto de avaliagéo.
e Custo corrente — custo de se adquirir, no corrente periodo, cada um
dos insumos utilizados pela empresa para se produzir o ativo que esta

sendo avaliado
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¢ Custo Historico — custo considerado na data de aquisi¢cdo, em relagao
a cada um dos insumos que a empresa efetivamente utilizou para

produzir o ativo que esta sendo avaliado.

2.1.1.10 Integragao Sistémica e Conceitual

Modelo de integragao
Transagbes s&o negociagbes realizadas ou a realizar com terceiros ou
internamente referentes a eventos relacionados com produtos, bens e servigos
(comprar, estocar, produzir, vender, etc.)
As transacgdes sempre serao consideradas de natureza econdémica e que geram
resultados econémico-financeiros, podendo-se identificar suas receitas, custos e
despesas, cuja mensuracdo e avaliagcdo podem ser feitas segundo critérios
contabeis e econémicos.
Das decisbGes sobre transagdes, que ocorrem em toda a extensdo do ciclo
planejamento-execugdo-controle, algumas s&o repetitivas e, portanto,
programaveis e outras sdo periodicas e especiais; portanto, ndo programaveis.
Todavia, todas devem obedecer ao modelo conceitual basico, que devera
explicitar claramente:

a) Sua periodicidade

b) Os elementos ou variaveis que o compdem

c) Conceitos de valoragéo

d) Mecanismos de controle e acompanhamento (feedback)
Integracgdo entre o processo de tomada de decisbes e o sistema de informagdes
A principal caracteristica de um modelo de decisées de empresa deve residir no
fato de que o processo de planejamento e controle interage com o sistema de

informacgdes, na busca de eficacia e eficiéncia de suas operacdes. Isto ocorre

através de dois fluxos sucessivos e racionalmente ordenados.
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O primeiro fluxo direciona os gerentes no sentido de planejamento estratégico
para o operacional, e dai para as etapas de execugdo e controle. Em cada uma
destas etapas os gerentes executam atividades relacionadas com o processo de
transformar idéias, recursos e tecnologias em produtos e servigos de qualidade
para os consumidores.

No segundo fluxo, que €& o elemento de suporte para o processo de
planejamento e controle, os dados das transagées planejadas ou realizadas séo
tratados pelo sistema de informagdes contabeis de maneira consistente com o
que ocorre no primeiro fluxo, através de uma integragdo conceitual e sistémica,

em relagdo a padrbes, orgamento e contabilidade.

Modelo de integracao sistémica
No modelo de integragao sistémica entre padrées, orgamentos e contabilidade

podem ser vistos 0s seguintes elementos:

e Sistemas de padrdes

e Sistemas de orcamentos
e Sistema contabil

e Banco de dados comum

e Base de dados comum

Os sistemas acima, embora totalmente independentes entre si, interagem
intensamente sem conflitos nem superposigdes, porque cada um deles tem sua
orbita de agdo fundamentada em conceitos, objetivos e principios proprios.

O sistema de padrbes elabora e faz a manutencédo das fichas-padrao do orgado
e do realizado para cada produto ou servigo, a partir de dados que
correspondem a especificagbes efetuados em conjunto pela engenharia e a
controladoria e que levam em conta diretrizes, politicas, metas e procedimentos
estabelecidos pela empresa.

As transagbes economicas efetivamente realizadas pela empresa sé&o

classificadas e mensuradas pelo sistema de padrées, que as agrupa de acordo
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com sua natureza e destino, levando em conta as respectivas especificagoes,
quantidades, consumos, etc. As classificagbes por natureza e destino sdo
efetuadas de acordo com o Plano de Contas e Areas de Responsabilidade. Apds
sua identificagdo e mensuragao, as transacgdes do real sdo comparadas com a
do planejado e apuram-se as eventuais variagbes para relevantes fins de
aplicagéo do principio da accountability.

Os sistemas de orcamento e de contabilidade, também, reconhecem e
contemplam as transagbes em relagdo ao planejado e realizado. Efetuam a
necessaria classificagdo de acordo com o Plano de Contas e Areas de
Responsabilidade, que formam sua base de dados e apos efetuarem a
mensuragdo cabivel, acumulam os dados no banco-de-dados econdmico-
financeiros da empresa.

A partir dos dados acumulados neste banco-de-dados, o sistema de informagées
contabeis da empresa extrai relatorios gerenciais de avaliagdo de desempenhos

operacionais, econémicos e financeiros.

21.1.1 Estrategia de implementagao do modelo de Controladoria

O modelo conceitual de Controladoria deve ser entendido antes de tudo como
um corpo coerente e consistente de conhecimentos do que como orgéo,
departamento, divisdo ou fungdo. Como tal ele requer, na maioria das vezes,
profundas mudangas em crengas, valores, atitudes e comportamentos dos
gestores, ou seja, mudanga na cultura organizacional da empresa significando
isto que a implementacdo com sucesso de tal modelo requer uma estratégia
adequada em cada situacéo real de implementacdao do modelo.

E sempre recomendavel, preliminarmente, realizar uma palestra de
sensibilizagdo sobre o modelo conceitual de Controladoria para a alta
administracdo da empresa.

Apos a palestra, se a empresa continuar interessada e mostrar firme desejo de
implementar o modelo, deve-se agendar e programar uma visita de diagnostico

as suas instalagbes, com o objetivo de se fazer o levantamento de algumas de
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suas caracteristicas principais, especialmente no que se refere aos seguintes
aspectos:

a) Estrutura organizacional da empresa (vendas, producéo, engenharia,
financgas, servigos, logistica, etc)

b) Processos operacionais (compras, estocagem, produgdo, vendas e
servicos)

c) ldentificacdo da natureza e caracteristica dos eventos e transagdes
econdmicas relevantes da empresa e dos sistemas administrativos
gue os suportam

d) Sistema de informag6es e comunicagdes existentes

e) Sistemas, métodos e processos de apuragdo de custos para a
avaliagédo de estoques, controle e decisées existentes

f) Identificagdo dos relatorios e praticas gerenciais existentes

Analise da Situagao e Recomendagodes

Com base no relatorio elaborado apés o levantamento feito na empresa, efetua-
se uma analise da situagdo encontrada, examinando-se, cuidadosamente, os
dados e informacbes obtidas. Com estes elementos em maos, faz-se uma
apresentacdo da situacdo encontrada, conclusGes e recomendacdes a alta

administracdo da empresa.

Plano de implementacgao

Usualmente, o plano de implementacdo de Controladoria & composto,

basicamente, de duas etapas principais:

a) Agdes imediatas: que contempla a introducdo de aperfeicoamentos e
melhorias, a médio e curto prazos, nos sistemas existentes da empresa,
acompanhada de palestras, seminarios e treinamentos a grupos de gestores
de areas especificas, como de forma a preparar a migragdo da empresa para
sistemas, métodos e procedimentos do novo modelo

b) Etapa de agbGes a médio e longo prazos, contemplando mudangas de

crengas, valores, atitudes e comportamentos, de modo a viabilizar a plena
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implementagdo do modelo conceitual de Controladoria, com as solugdes

desejadas pela empresa.
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2.1.2 Controladoria como unidade administrativa

A segédo sobre visdo sistémica da empresa esta dividida nos seguintes topicos:
missdo, a empresa e seu ambiente e os elementos do sistema empresa. A
sec¢ao seguinte apresenta a controladoria como uma unidade administrativa
enfocando sua missdo e objetivos, fungdes e uma analise da controladoria como
orgao de linha ou de staff. A proxima secao apresenta os resultados da pesquisa

e sua analise e posteriormente, apresentam-se as conclusdes.

2.1.2.1 Visao Sistémica da Empresa

Churchman (1972, p.50) conceitua: "Sistema é um conjunto de partes
coordenadas para realizar um conjunto de finalidades". Estas partes
coordenadas, possuem fungdes especificas com a finalidade de fazer com que o

todo atinja um objetivo comum.

A auséncia do pensamento sistémico é caracterizada pela indefinicdo do
objetivo global do sistema , da incorreta identificagdo das partes e suas fungbes
especificas, aliada a falta de visdo do desempenho de cada um dos subsistemas
no todo. Ao contrario, a presenca de uma visdo sistémica esta associada a
determinagdo clara do objetivo global ou principal do sistema, além da
determinagdo dos seus subsistemas com suas respectivas fungbes bem
definidas e caracterizada a importancia das partes no todo. Esta participagao
individual dos subsistemas sera avaliada permanentemente através de
avaliagées de desempenho e de resultado, que provocara medidas corretivas

para o bom funcionamento do sistema.

2.1.2.2 Missao

O objetivo fundamental de uma empresa representa "o porqué" da sua

existéncia. A determinagdo desse objetivo, que incorpora valores dos seus
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proprietarios, direciona a empresa para o seu mercado, clientes, produtos ou
servicos a serem produzidos e/ou oferecidos. Este objetivo fundamental é

caracterizado como a missdo da empresa.

Sobre este contexto, Guerreiro (1989, p.155), comenta:

"Toda empresa possui diversos objetivos, uns mais importantes outros menos,
alguns de curto prazo, outros de longo alcance, uns relativos a suprimentos,
outros relativos a marketing, produgédo, etc. Existe, porém, um objetivo
fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira razdo de uma
existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuagéo, que independe
das condi¢gdes ambientais do momento, bem como de suas condi¢des internas,
e assume um carater permanente: € a sua missao"

Verifica-se neste comentario, um carater generalista e flexivel para a definigédo
do objetivo fundamental, ou seja, a missdo ndo pode obstar a empresa de obter
vantagens de situagbes momentaneas.

A missé&o deve ser cuidadosamente definida, pois é a partir da determinagéo do
mercado, da clientela, do produto (produzido ou adquirido) e do servigo, que o
sistema empresa se estrutura, isto &, seus subsistemas com fung¢des bem

definidas, fazem com que a misséo seja atingida.

2.1.2.3 A empresa e seu ambiente

O ambiente estd em constante mutagdo e qualquer empresa que pretenda
manter a sua continuidade devera aproveitar as oportunidades, eliminando ou
amenizando as ameacas ambientais.

As influéncias ambientais sofridas pelas empresas, sdo derivadas de:

Entidades, como: fornecedores, concorrentes, clientes, governo, sindicatos,

entidades sociais, etc.
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Variaveis ambientais, sejam elas: tecnolégicas, econémicas, sociais,

ecologicas, normativas (legislacao), etc.

Estas variaveis e entidades ocorrem e estdo localizadas fora da empresa, e
exercem certa influéncia sobre o sistema, embora este pouco interfira em seus

comportamentos.

De forma resumida apresentam-se as seis maiores influéncias da Tl nas
organizacdes, relacionadas na pesquisa de Morton, em seu artigo "Os Efeitos da
tecnologia de informagdo sobre gerenciamento e organizagao", publicado no

livro Transforming Organizations, Kochan & Useen (1992, p.161-162):

1) Mudangas fundamentais nos processos de trabalho, a Tl ndo causa as
mudangas na forma de trabalho, ela € uma grande capacitadora dos verdadeiros
agentes de mudangas, ou seja, as pessoas. Na atividade de produc¢ao, utilizagédo
de robatica, instrumentalizagdo do controle de processo e sensores inteligentes,
softwares auxiliares a engenharia, utilizacdo do CAD/CAM (Computer Aided
Design/Computer Aided Manufacturing) para designers, etc. Em relagéo a
atividade administrativa, mudangas fundamentais na dire¢gdo e no controle; na
direcéo, observancia nas mudangas ambientais e nas opinides dos membros da
organizagdo, na utilizacdo de informacgbes relevantes e oportunas para o
processo de decisdo; no controle, modelo de mensuragdo capaz de avaliar o
desempenho da organizagdo, dentro das medidas corretas que possam

efetivamente medir este resultado;

2) Integracdo de funcdes de negocios em todos os niveis, dentro e entre

organizagoes,

3) Mudangas no grau de inter-relacionamento (no clima competitivo) entre

muitas industrias;
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4) Novas oportunidades estratégicas para as organizacOes dispostas e capazes
de recuar e reavaliar suas missOes e operagbes. Trés estagios seriam

necessarios para alcancar estas novas oportunidades:

1. Automagdo, necessaria para reduzir custos de producgao, além de

fornecer informagdes usadas em outras fases de produgao;

2. Informatizagao, desenvolve novas habilidades e informacdes para

identificar oportunidades;

3. Transformacgao, resultante dos estagios anteriores, substitui praticas
inadequadas por procedimentos corretos. Utiliza-se do conceito de

qualidade total,;

5) Mudangas na estrutura organizacional e gerencial, a redistribuicdo de
autoridade, funcdo e controle, visando melhor eficiéncia, de acordo com a

missédo, a cultura e os objetivos da organizacéo; e

6) Capacitagdo da empresa para enfrentar a competitividade global iniciada nos

anos 90.

2.1.2.4 Elementos do Sistema Empresa

Os elementos que compdéem o sistema empresa, também denominados
subsistemas, ou partes do sistema empresarial, sdo os instrumentos utilizados

pela administrag&o para fazer com que a missdo do sistema seja cumprida.
Guerreiro (1989, p.165), classifica em seis "os elementos ou subsistemas

interdependentes, que interagem no sentido da empresa cumprir a sua missao".

Os subsistemas sdo os seguintes:
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1) Subsistema Institucional;
2) Subsistema Fisico;

3) Subsistema Social;

4) Subsistema Formal;

5) Subsistema de Informacao

6) Subsistema de Gestao.

Subsistema Insitucional

O sistema institucional retne caracteristicas filosoficas que véo reger o sistema.
Ele contempla o porqué da sua existéncia, como sera exercida esta existéncia e
quais os principios, os valores e as crengas que VAo orientar o seu
comportamento perante os ambientes externo e internos do sistema. Arantes
(1994, p.89), esboga: "Os instrumentos institucionais auxiliam a administragéo a
definir os motivos pelos quais a empresa existe (missdo), o que ela se propde a
fazer (propodsitos) e no que ela acredita (principios). Na pratica, utilizam-se
varias designagoes para estas definigbes: Missdo, Valores, Principios, Razéo de

Ser, etc."

Os principios e os valores vao determinar o comportamento empresarial em
relacdo aos seus clientes, fornecedores, produtos, funcionarios, sindicatos,

governo, além das variaveis econdémicas, ecolégicas, sociais, etc.

Subsistema fisico

O subsistema fisico € composto pelos recursos materiais e financeiros,
excetuando-se os recursos humanos (subsistema social). Os recursos
pertencem ao sistema, fazem parte dele e sdo controlados por ele; sdo meios
necessarios para fazer com que o sistema funcione, desenvolvendo tarefas e
atividades. S&o exemplos de recursos: maquinas, dinheiro, prédios, estoques,
etc. E indispensavel, no momento da avaliagdo do retorno dos recursos

aplicados no negdcio, considerar o custo de oportunidade deles, isto €, ao

~
3
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aplicar esses recursos no sistema (empresa), que outros investimentos

poderiam ser realizados.

Subsistema Social

Este subsistema & representado pelos recursos humanos da empresa, e é
altamente impactado pelos principios definidos pelo subsistema institucional, nos
aspectos de motivagdo, responsabilidade, politica salarial, beneficios,
treinamento, etc. Este recurso, juntamente com os demais subsistemas,
operacionaliza as atividades empresariais necessarias para o alcance da

missao.

Os instrumentos de motivagdo estdo relacionados ndo apenas com a
remuneragdo, mas também com as demais necessidades dos individuos, como
o0 ambiente de trabalho, as oportunidades de ascenséao, os beneficios, etc.

Ativagdo relaciona-se com a capacitagdo profissional, a delegacdo de
responsabilidades, o estimulo a criatividade, etc. Por fim a integracdo, visa o
envolvimento dos individuos no caminho para o alcance dos resultados
empresariais. Os trabalhos em equipe, reuniées, seminarios, sdo alguns dos
instrumentos utilizados para a integracdo dos funcionarios aos objetivos

empresariais.

Subsistema Formal

O subsistema formal apresenta a estrutura organizacional agrupando as
atividades necessarias para operacionalizar as fungdes empresariais. Esta
estrutura & montada considerando, dentre outros fatores, o grau de
descentralizagdo, responsabilidades, autoridade e a natureza das fungbes
empresariais (suprimentos, producgao, vendas, finangas, etc.), . Arantes (1994,

p.93), inclui no "subsistema de organizagao" os seguintes instrumentos:
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‘especificagdo das fungdes (papéis e responsabilidades) necessarias para
realizar a tarefa empresarial, o agrupamento dessas fungSes em unidades
organizacionais (departamentos, setores..), a fixagdo das relagbes de
autoridade entre essas unidades e a designagdo das pessoas para a execucao

dessas fungdes”

Outro ponto importante é que os componentes do subsistema formal devem ser
permanentemente avaliados pelos recursos consumidos e pelos produtos e
servicos gerados sob suas responsabilidades. Areas de responsabilidades sdo
unidades organizacionais ou administrativas, com definigdes formais a respeito
das suas responsabilidades, dos seus poderes, e das suas fungdes, sendo
dirigidas por gestores que recebem estas determinagdes. Exemplos dessas
unidades administrativas, sdo as diretorias, os departamentos, as divisbes, os
setores, etc. Por sua vez, os centros de resultados representam unidades de
acumulagdo de receitas e custos/despesas, como define Guerreiro (1989, p.
320), sdo constituidos "com o objetivo de facilitar e melhorar a qualidade das
informagbes. Uma area de responsabilidade podera possuir no minimo um

Centro de Resultado"..

Subsistema de informacao

O subsistema de informagéo é responsavel pelo recebimento de dados, pelo seu
processamento e divulgacdo das informacdes. O subsistema de informacéo gera
informac&o necessaria para acompanhar todas as fases do processo de gestéo,

ou seja, planejamento, execucgao e controle.
A construgdo do subsistema de informacdo estd baseada em procedimentos,
principios e conceitos, que sdo definidos nos modelos de gestdo, deciséo,

mensuragao e informacgéo.

Outro componente do subsistema de informacdo esta relacionado com a

maneira de processar os dados. Os subsistemas manuais utilizam-se de
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tecnologia menos avancadas, ou seja, maquinas de escrever, arquivos,
relatérios, mensageiros internos, etc. Os sistemas que utilizam-se do
computador para armazenamento, processamento e comunicagdo das
informacgbes, sdo sistemas que atendem melhor os principios da boa

informacé&o, tais como, oportunidade, segurancga, flexibilidade, etc.

Subsistema de gestédo

E responsabilidade do subsistema de gestdo definir quais os procedimentos que
serdo seguidos durante todo o processo de gestdo empresarial. Neste contexto
sdo definidos os pardmetros (qualidade, satisfagdo do cliente, liquidez,
rentabilidade e motivagdo) que orientam a execugdo das atividades empresariais
e os critérios para avaliar o desempenho apos a execugéo. Nota-se que as fases
de execucéo e controle devem ser precedidas pelafase de planejamento, sendo
que os critérios e procedimentos utilizados nesta fase devem ser os mesmos

considerados nas outras fases.

Outro aspecto que esta presente no subsistema de gestdo, refere-se ao estilo
gerencial, que consiste na forma de participacdo das pessoas no processo de
gestdo, na centralizagdo ou descentralizagdo das decisdes, na delegagédo de

poderes, etc.

Verifica-se que, tanto a definicdo "deve haver" planejamento e controle das
operagdes e o estilo gerencial presente, sdo impactados pelo subsistema

institucional (crencas, valores e principios).

Por fim, Guerreiro (1989, p. 170 ) apresenta a interligacdo entre os subsistemas

empresariais, atraveés do seguinte comentario:
"Neste contexto o subsistema fisico corresponde ao ferramental que as pessoas

(subsistema social) com determinada autoridade e responsabilidade (subsistema

formal), municiadas das informacdes necessarias (subsistema de informacdes) e
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condicionadas por determinados principios (subsistema institucional), interagem
no processo de tomada de decisdes (subsistema de gestdo). Através da
interagdo desses subsistemas sdo executadas as fungbes empresariais

(compra, venda, financgas, etc.), no sentido da empresa cumprir a sua missao."

2.1.2.5 Missao

Pelo exposto anteriormente, a visdo sistémica aplicada nas organizagées
permite o conhecimento claro do objetivo principal da entidade. Neste contexto,
consubstancia a necessidade de fungbes que permitam entender o
funcionamento do sistema empresa como um todo. Kanitz (1977, p.5)
apresentando as origens da controladoria, descreve que o0s primeiros
controladores foram recrutados das areas de contabilidade ou de financas. Este
fato decorre das caracteristicas destes profissionais, na qual destacamos a visdo
ampla da empresa, o que os torna capazes de enxergar as dificuldades como

um todo e propor solugdes.

O estudo da controladoria deve ser observado a partir de dois vértices. O
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pela definicdo da base
conceitual e o segundo como orgdo administrativo responsavel pelo pela
disseminagdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informagdes. A controladoria como ramo do conhecimento permite a definigdo
do modelo de gestdo econdmica e o desenvolvimento e construcdo dos
sistemas de informag6es num contexto de Tecnologia de Gestdo. Enquanto,
unidade administrativa a controladoria € responsavel pela coordenagao e
disseminagao da tecnologia de Gestdo, alem de aglutinar e direcionar os
esforcos dos demais gestores a otimizagdo do resultado da organizagdo. Neste
sentido, podemos definir como missao da controladoria: Assegurar a otimizagao

do resultado econémico da organizacéao (Catelli,, 1999, p. 370-372).
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Para atingir a missdo a controladoria é responséavel pela execugdo das seguintes

atividades:

a) desenvolvimento de condigdes para a realizagdo da gestdo econdmica,

b) subsidio ao processo de gestdo com informacdes em todas as suas
fases,

c) gestéo dos sistemas de informagdes econémicas de apoio as decisdes,

d) apoio a consolidagdo, avaliagdo e harmonizagdo dos planos das areas
(Catelli, p. 372).

2.1.2.6 Objetivos e fungoes

Segundo Catelli (1999, p.375), "as empresas tém uma divisdo funcional do
trabalho, cujo divisor de aguas é a vinculagdo- destas fungbes- a suas
caracteristicas operacionais, que sdo definidas em fungdo do produto e ou
servigo produzido...No caso da Controladoria, estas fungées estédo ligadas a um
conjunto de objetivos”

Kanitz (1976), a fungdo basica do controlador consiste em implantar e dirigir os
sistemas de: informagdo, motivagdo, coordenagdo, avaliagdo, planejamento e

acompanhamento. As principais responsabilidades do controller s&o:

- Coordenagéo do Sistema de Planejamento e Controle (Sistema Orgamentario);

- Assessoria a Alta Diregdo na tomada de decisoes;

- Producé&o de Relatorios Especiais para estudos e analises nao rotineiras;

- Controle das Atividades (Analise dos Desvios Orgado x Realizado);

- Avaliagdo de Desempenho.
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Para Nakagawa (1993, p.14) ...o controller desempenha sua fungdo de controle
de maneira muito especial, isto &, ao organizar e reportar dados relevantes,
exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes

l6gicas e consistentes com a missdo e objetivos da empresa.

Pelo exposto, destacamos os principais objetivos e fungdes da controladoria a

seguir:

1. Desenhar, implantar e manter estrutura de informagédo que oriente o
desempenho dos gestores;

2. Coordenar o processo de planejamento e controle;

3. Coordenar a padronizagéo de procedimentos de mensuragao:

4. Garantir a informagéo adequada para avaliagdo de desempenho e apuragéo
de resultados;

5. ldentificar agdes corretivas.

6. Verificar se as areas estdo identificando as potencialidades e fraquezas da
Empresa perante oportunidades e  ameagas;

7. Garantr o cumprimento do processo de tomada de decisdo.
Responsabilizar-se pela coordenagdo da elaboracdo do planejamento
(Orcamento, Procedimentos, etc.);

8. Atuar em conjunto com as demais da elaboracdo de atribuicbes e
responsabilidade para cargos de decisdo dentro da organizagéo;

9. Responsabilizar-se pelos critérios de mensuragdo adotados pela Empresa;

10. Monitoria do controle do desempenho das unidades a partir de interagédo
com as mesmas;

11.Estruturar e coordenar meétodos eficientes de comunicacdo entre as
unidades, e destas com a alta dire¢ao;

12.Garantia Patrimonial e Controle Interno; e

13. Responsabilizar-se pelos graus de eficiéncia e eficacia da Empresa como

um todo , base para avaliagdo de desempenho.
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2.1.2.7 Controladoria: Orgio de Linha ou Staff?

De acordo com Chiavenato (1994, p. 372), inicialmente as organizagées eram
lineares, pois s6 possuiam o6rgdos de linha que sdo aqueles que possuem
responsabilidades a serem cobradas e decisGes a serem tomadas, ou seja,
aquele o6rgédo que executam as atividades empresariais para obtengdo dos
resultados estabelecidos pela alta clUpula administrativa. Porém, Chiavenato
(1994, p. 372)destaca:

"Com crescimento e complexidade das tarefas das empresas, a estrutura linear
mostrou-se insuficiente para proporcionar eficiéncia e eficacia. As unidades e
posigoes de linha (quem tem autoridade linear) passaram a se concentrar no
alcance dos objetivos da empresa através da delegagado de autoridade, servigos
especializados, atribuigbes marginais a outras unidades e posigdo da empresa.
Assim, as unidades e posigées de linha se livraram de uma série de atividades e
tarefas para se dedicarem exclusivamente aos objetivos da empresa, como
produzir, vender etc. As demais unidades e posicbes da empresa que
receberam aqueles encargos passaram a denominar-se (sfaff), cabendo-lhe a
prestagdo de servigos especializados sugestes, recomendacgdes, consultoria,
prestagéo de servicos como planejamento, controle, levantamento, relatorios etc.
Assim, os orgdos de staff assessoram os 6rgédos de linha através de sua
especializagdo técnica. Enquanto os especialistas de staff tornam-se
aprofundados em um determinado campo de atividades, os gerentes de linha

tornam-se os detentores da hierarquia da organizagdo."

De acordo com Hemeéritas (1985, p. 63), o staff € um 6rgdo consultivo ou
técnico, uma espécie de assessoria ligada aos niveis mais altos da escala
hierarquica. Essa assessoria ndo tem funcdo executiva, ou seja, ndo dar ordens
para ninguém, assim como nao recebe ordens de ninguém para executar

alguma coisa. Tem apenas uma funcédo de acompanhamento.
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Como deveriamos classificar o 6rgéo de controladoria? Mosimann, Alves e Fisch

(1993, p. 82) explica que:

“Varios autores qualificam a controladoria como um 6rgéo de staff, ja que cada
gestor tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus
resultados. A controladoria portanto ndo poderia controlar as demais areas, mais
prestaria assessoria no controle, informando a clpula administrativa sobre os
resultados das areas.

Contrapondo a este ponto de vista, Catelli ensina que o "controller" &€ um gestor
que ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisGes quanto a
aceitagdo de planos, sob o ponto de vista da gestdo econémica. Desta maneira,
encontra-se no mesmo nivel dos demais gestores, na linha da diretoria ou da
cupula administrativa, embora também desempenhe fungdes de assessoria para

as demais areas."

Entendemos que as fun¢bes e atribuigdes da controladoria, permitem identificar
esta area no organograma da empresa como uma area de linha, pois possui
claramente decis6es a serem tomadas e responsabilidades a serem cobradas. E
para manter a independéncia nas suas agdes, a controladoria deve estar

hierarguicamente nivel de diretoria.
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2.1.3 Abordagem Contabil de Entidades sem Fins Lucrativos

Na NBC T 10.19, o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) define da seguinte
forma as entidades sem fins lucrativos: "...sdo aquelas em que o resultado
positivo ndo é destinado aos detentores do patriménio liquido e o lucro ou
prejuizo sdo denominados, respectivamente, de superavit ou déficit" (item
10.19.1.3).

Pela definigdo acima, verifica-se que o Grupo de Trabalho das Normas
Brasileiras de Contabilidade do CFC invocou dois aspectos fundamentais (ndo
distribuigéo do eventual resultado positivo e nomenclatura do resultado apurado)
mas que, entretanto, ndo contemplam toda a complexidade e abrangéncia desse
segmento. Alias, as fundagGes e as entidades sindicais e as associagdes de
classe, contempladas pelas NBC T 10.4 e NBC T 10.18, respectivamente,
também s&o, em sentido /afo, "entidades de fins ndo lucrativos"; portanto,
poderiam ser contempladas sob a mesma sigla, ou seja, "Entidades sem
Finalidade de Lucros". Isso fica evidente quando a propria NBC T 10.19, item
10.19.1.5, cita que "essas entidades sao constituidas sob a forma de fundagoes
publicas ou privadas, ou sociedades civis, nas categorias sindicais, culturais,
associagoes de classe, partidos politicos, ordem dos advogados, conselhos
federais, regionais e seccionais de profissbes liberais, ..." (sem grifo no original).
Reafirma o item 10.19.1.. "por se tratar de entidades sujeitas aos mesmos
procedimentos contabeis, devem ser aplicadas, no que couber, as diretrizes da
NBC T 10.4 - Fundacées e NBC T 10.18 - Entidades Sindicais e Associagbes de
Classe."

Como normas técnicas, convém mencionar, sdo muito significativas as
contribuigbes apresentadas, especialmente as que tratam do reconhecimento
das receitas e despesas. Nessas entidades, as principais fontes de recursos - as
doagbes, subvencdes e contribuicbes -, ndo guardam relagédo direta com os
custos e despesas, tdo visivel nas atividades empresariais. A experiéncia

permite-nos afirmar que as receitas de muitas entidades sem fins lucrativos
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oscilam de forma totalmente desproporcional ao volume de custos e despesas,
com superavits fantasticos em certos periodos e com déficits em outros.

Nesse sentido, faz-se necessario, preliminarmente, caracterizar as entidades
sem fins lucrativos, mesmo correndo o risco de, em fungdo das limitagdes deste
estudo, deixar-se de abordar particularidades importantes desse segmento
como, por exemplo, as relacionadas com o marco legal do setor (isengoes,
imunidades, etc.). OLAK (1996:45) identifica quatro como sendo as principais

caracteristicas dessas entidades:

e O lucro (superavit) ndo € a sua razdo de ser, mas um meio necessario
para garantir a continuidade e o cumprimento de seus propdsitos
institucionais;

e Seus propdsitos institucionais, quaisquer que sejam suas preocupagoes
especificas, objetivam provocar mudangas sociais;

* O patriménio pertence a sociedade como um todo ou segmento dela, ndo
cabendo aos seus membros ou mantenedores quaisquer parcelas de
participagdo econémica no mesmo;

e As contribuicbes, doacbes e subvencgbes constituem-se, normalmente,
nas principais fontes de recursos financeiros, econémicos e materiais das

entidades sem fins lucrativos.

O autor, a partir das caracteristicas acima, define as entidades sem fins
lucrativos da seguinte forma: "sao instituicbes com propésitos especificos de
provocar mudangas sociais e cujo patriménio é constituido, mantido e ampliado,
a partir de contribuicées, doagdes e subvengdes e que, de modo algum, se
reverte para os seus membros ou mantenedores."

Segundo DRUCKER (1994:XIV) as organiza¢des sem fins lucrativos tem por
objetivo "provocar mudangas sociais". "...sdo agentes de mudanga humana. Seu
produto € um paciente curado, uma crianga que aprende, um jovem que se
transforma em um adulto com respeito proprio; isto é, toda uma vida

transformada.”" Nesse sentido, a mensuracdo econémica do resultado social
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torna-se muito dificil. Aligs, talvez devesse ser utilizado um outro enfoque da
Contabilidade (social, por exemplo) para tratar dessa questo em particular.

Este estudo acomoda as definigbes acima e enfatiza como caracteristicas
principais a ndo distribuicdo dos resultados e patriménio a quem quer que seja,
mesmo em processo de descontinuidade (extingdo), e as doagbes, subvengdes
e contribuigées voluntarias como as principais fontes de recursos. Entende-se
que nos casos em que essas entidades desenvolvem atividades analogas as
das empresas, os critérios contabeis ja estdo consolidados pela Contabilidade
Financeira e Gerencial, devendo, portanto, incorporar toda a tecnologia
disponivel.

Do ponto de vista sistémico, essas entidades, interagem com ambiente externo
no qual atuam, denominado sistema econdémico e social, composto pelo
mercado, governos, legislagbes, etc. e a sociedade, no sentido amplo
(individuos, organizagées ndo governamentais, etc.). Obtém desse sistema os
recursos (pessoal, materiais, dinheiro, tecnologia, informagées, dentre outros)
utilizados na execugéo de suas atividades de apoio (administragéo, manutencéo,
marketing, etc.) e atividades principais (filantropia, esporte, lazer, religido,
cultura, educagdo, saude, etc.), gerando, assim, o que denominamos de
"produto social", ou seja, pessoas atendidas. Seus resultados sdo sempre
mudangas em pessoas - de comportamento, competéncia, salde, capacidade,
esperangas, cultura, etc. De fato, a entidade cumpre efetivamente sua misséao
guando reintegra essas pessoas ao sistema econdmico e social, modificando-o.
Para manter as atividades principais e de apoio, a sociedade contribui com
essas entidades atraves do pagamento de uma infinidade de impostos ao
Estado (subventor destas entidades) ou mesmo diretamente na forma de
doagbes pecuniarias, doagdo de bens, servigos prestados gratuitamente, ou,
ainda, quando paga por algum tipo de servigo por elas prestado.

Na atividade empresarial, os investidores "cobram" dos gestores a maximizagéo
do lucro e os consumidores a qualidade dos bens e servigos produzidos, a
precos competitivos. Caso contrario, os investidores ndo mais aplicardo seus

recursos naquela empresa e os consumidores deixardo de comprar seus
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produtos e servigos. Nas ESFL, os provedores querem saber se o0s recursos
colocados a disposicdo dos gestores foram realmente aplicados nos projetos
institucionais com éxito, ou seja, se a entidade esta havendo eficacia. Se isso
nao ocorrer, provavelmente tais entidades terdo seus recursos limitados ou até
mesmo “cortados". Dado tais caracteristicas, a relagso de "accountability” é
muito forte nestas entidades.

Segundo MARCOVITCH (1997:121), "por desempenhar funcdo de interesse
publico, espera-se que a organizagdo do Terceiro Setor cultive a transparéncia
quanto ao seu portfdlio de projetos e, também, quanto aos resultados obtidos e
Os recursos alocados. O diagnéstico "ex-ante" e a avaliagdo "ex-post" constituem
instrumentos determinantes para o éxito e o apoio a ser obtido em iniciativas
futuras. Nesse sentido, a preparacdo de relatérios de avaliagao, e a sua
disseminagdo constituem importantes instrumentos de comunicag¢ao com a
sociedade.

As palavras acima, sem grifo no original, evidenciam claramente pelo menos trés
elementos caracterizadores de uma nova postura gerencial e de controle
aplicados as entidades sem fins lucrativos, aqui denominadas de Terceiro Setor:
transparéncia (accountability), relatérios de avaliagdo (desempenhos) e
instrumentos de comunicagéo (relatorios contabeis). Nesse contexto, é oportuno
questionar de que forma a Contabilidade, definida como "o método de identificar,
mensurar e comunicar informagdo econdémica e financeira, a fim de permitir
decisGes e julgamentos adequados por parte dos usuarios..." (lubicIBUS,
1993:24), poderia gerar relatérios de modo a alcangar os usuarios das
informagGes contabeis das ESFL, valendo-se das atuais normas técnicas do
Conselho Federal de Contabilidade que, com simples adaptagbes (notadamente

de nomenclaturas), sdo as mesmas regras aplicadas as empresas.
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2.1.4 Controladoria em Operacdes Globais

Como a experiéncia indica, a area de negdcios internacionais é dinamica,
complexa e desafiadora. Grandes corporagdes multinacionais e mesmo
pequenas empresas que tentam expandir suas operagées internacionalmente
devem lidar com a volatilidade da taxa de cambio, restrigdes no fluxo de fundos,

inflagéo, desvalorizacdes e incertezas politicas.

Atingir um controle eficiente em operagdes internacionais requer a compreenséo
de que o ambiente internacional é completamente diferente do ambiente de
onde a empresa se firmou. Determinar a natureza e a extensdo de controle
necessario para operar fora requer uma analise pertinente dos fatores do
ambiente. A identificagdo e avaliagdo destes fatores para diferentes tipos e
tamanhos de operagdo criam uma base para a medigdo de riscos e para
estabelecer controles apropriados para ajudar a administragdo atingir os

objetivos corporativos.

O controller de uma empresa multinacional trabalha com um “portfolio” de
unidades de negécio operando numa variedade de ambientes politicos,
econdmicos e culturais. Os riscos de se fazer negdcio e atingir o retorno
esperado varia substancialmente em cada um destes ambientes.Além disto,
forgas politicas, econdmicas e culturais internacionais sdo dinadmicas. Logo,
espera-se que elas sejam sempre monitoradas e que impactos potenciais nas
operacgdes sejam medidos. Assim, a Controladoria é responsavel por fazer ou
recomendar ajustes que fagam com que a estratégia operacional seja
condizente com o ambiente instavel. Estes ajustes possam incluir a
modificagbes de formas de se fazer negécios, fazer operagbes de hedge,
reorganizar relagbes bancarias internacionais, centralizar algumas atividades

financeiras internacionais ou mudar o foco de fungées internas de auditoria.
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Ultimamente, a tarefa do controller &€ prover o conhecimento e o julgamento
necessario a arena financeira para apoiar a companhia na obtengédo das suas
metas corporativas. Isto é feito através da influéncia do controller na operagéo e
nas decisGes financeiras com uma analise objetiva de riscos e oportunidades
potenciais. A perspectiva da Controladoria e o conhecimento de variaveis
econdmicas criticas criam a oportunidade de combinar esta analise com
sugestbes praticas, criando uma saida para se lidar com decisdes financeiras

em operagoes estrangeiras.

Implicagées do Controle em Empreendimentos Globais - Grandes empresas
internacionais vém seguindo um padrédo evolutivo comum. Esta evolugéo
comegou com uma empresa domestica pura que se expande através dos
estagios de exportagdo, empresa multidoméstica e empreendimento global. A
empresa multidomestica € aquela em que nos primeiros estagios de operagées
internacionais estabelece operagdes limitadas que serve necessidades
especificas do mercado estrangeiro. Uma empresa multinacional é aquela onde
subsidiarias estrangeiras descentralizadas s&do organizadas para cumprir um
conjunto completo de operagbes de negoécio para mercados geograficos
especificos, mesmo que tenha algumas fungbes centralizadas dentro da
companhia-mae. Um empreendimento global é aquele que integra e coordena
suas atividades mundialmente.

A forma em que a empresa administra suas operagbes a partir de uma
perspectiva global tem sérias implicagbes para a estratégia, administragéo,
coordenacéo e controle finaceiro internacional. Toda atividade de uma empresa
global e afetada, incluindo a alocagao de tarefas de producéo entre diferentes
paises, a transferéncia de conhecimento (como por exemplo: processos
tecnologicos, técnicas de produgdo e “best practices”) entre localidades,
coordenar vendas e atividades de servigco, a seqiéncia de introducdo de
produtos e servigcos em mercados diversos, gerenciar fornecedores e canais de
distribuicdo em varios paises e a consolidagdo de medidores financeiros e de

performance. Aliancas estratégicas com bases em varios paises aumentam
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ainda mais a complexidade do empreendimento global. Sem contar com as
inimeras perspectivas econdmicas, politicas e culturais em que este
empreendimento deve operar.

Uma empresa multinacional pode dar as suas subsidiarias uma consideravel
parcela de autonomia, mas um empreendimento global pode garantir a
coordenacao entre diferentes atividades que ocorrem em paises diferentes e
integram o processo produtivo. As implicagdes de controle que emergem deste

ambiente criam ainda mais responsabilidades ao departamento de controle.

Administracdo Financeira Internacional - A administragdo financeira
internacional pode ser dividida em trés fungGes: Tesouraria, Controladoria e
Auditoria. Como o objeto de estudo desta pesquisa é a Controladoria

essencialmente, ressaltaremos suas principais atribuigées.

Analise de risco do ambiente:

a) Definindo fatores de risco - O pais em que a operacdo se origina é a
primeira consideracdo a ser feita quando se determina o grau de controle
necessario para operagdes estrangeiras. Fatores como a inflagéo, taxa de juros,
controles de cambio e de pregos, incentivos a investimentos estrangeiros e
praticas administrativas devem ser cuidadosamente estudados. A avaliacdo de
riscos associada a estes fatores ambientais juntamente com a definicdo do
tamanho e do escopo da operagédo da a base a estruturacdo da estratégia de
controle.

Diferentes paises ao redor do mundo claramente apresentam niveis diferentes
de risco em seu ambiente para empresas multinacionais tentando fazer lucros.
Mas os fatores politicos, econémicos e culturais que causam estes riscos criam
inumeros problemas e oportunidades (que se equivalem dependendo da area
sendo analisada). Paises menos desenvolvidos e nacbes se convertendo as
economias de livre-mercado apresentam os maiores riscos, enquanto o Japao, a
Europa Ocidental e o Canada apresentam riscos menores, porém desafios bem

menaores.
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b) Efeito do tamanho e escopo da operagéo - Depois que o nivel de risco for
avaliado, o proximo passo € definir um nivel de investimento e o escopo das
atividades que devem ser controladas. Enquanto poucas mudancgas estruturais
$80 necessarias nos estagios iniciais da entrada em paises estrangeiros, a
necessidade de controles aumenta significativamente a medida que a empresa
se expande para mais de um pais e para filiais com atividades completas. O
controller deve ter um plano para adaptar a estratégia de controle as mudangas
no escopo das atividades e riscos ambientais inerentes a evolugdo de operacgdes

internacionais.

c) Estratégias de Controle - Avaliar os riscos na administragdo de operacgdes
internacionais € uma empreitada complexa. Entretanto, a avaliagéo é
essencial no desenvolvimento de uma estratégia de controle adequada.
Existem trés dimensdes a serem consideradas no desenvolvimento de uma
estratégia de controle: o risco ambiental (como descrito acima), crescimento

e processos de negocio.

d) Fatores ambientais (descritos acima)

e) Crescimento - Enquanto o crescimento dentro de um negdcio é considerado
um sinal positivo, em se tratando de operagGes internacionais, ele pode ser
associado a fatores que desafiam a tarefa de controle. Uma expanséo rapida na
escala de operagdo em areas geograficas em crescimento € a principal
preocupacdo de muitos planos globais de desenvolvimento corporativo. Quando
novas partes do globo sdo somadas a uma estrutura de negocios existente, isto
normalmente & feito com pessoas que ndo conhecem as normas concernentes a
ética e aos valores da organizagéo. Além disto, ha o paradoxo de uma situagdo
de crescimento organizacional num ambiente onde a diminuigdo de estruturas

organizacional € tida como referéncia. Ambas estas situagbes podem trazer
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potenciais erros financeiros devido a contratagdo de pessoas que ndo tiveram

qualquer treinamento referente a cultura corporativa.

e) Processos de negécio - Finalmente, a adequacéo dos processos de negocio
que sdo amplamente apoiadas na tecnologia de informag&o representa outra
area de foco de controle. As mudangas nos requisitos para se administrar um
negocio global dindmico junto com mudangas diarias na tecnologia de
informacgéo e telecomunicagdo podem trazer ineficiéncias de processamento ou
mesmo completas quebras de sistemas se os processos de negécios ndo sdo

adequadamente mantidos ou atualizados.

Idéias para Administragdo de Risco Cambial - A administragdo deve
estabelecer parédmetros que eliminam especulagdo, incluindo relatérios pelo
menos mensais a alta administragéo a respeito de posi¢des, volume e natureza
das operagbes. Deve existir um risco contabil ou econémico real que suporte a
transagédo de cambio estrangeiro. Além disto, o processo de autorizagdo para
entrar em mercados estrangeiros de cambio deve ser claramente estabelecido.

O risco referente & taxa de cambio e a inflagdo estédo ligados tempo a tempo.
Sem contar que fatores politicos tém grande influéncia sobre a taxa de cambio.
Um bom exemplo que ilustra este caso € o referendum entre Franca e
Dinamarca no Tratado de Maastricht em 1992 que causou grande volatilidade
em todos os mercados cambiais. Ndo ha como prever impactos como este em
mercados cambiais, alias, & impossivel controlar taxas de cambio; é apenas
possivel controlar o nivel de exposigdo da empresa através da administragéo do

risco cambial estrangeiro.

O foco da Controladoria Global - As funcgdes tradicionais de Controladoria
requerem grande atencdo na unidade local de negécio. O controller, porém,
necessita de suporte da alta administracdo corporativa para que a empresa
alcance consisténcia global. Regras para praticas de contabilidade geral e de

custos, a existéncia de uma base para avaliagdo de performance e de uma
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estrutura para relatérios financeiros sdo as areas que mais necessitam de

atencéo.

Analisando resultados globais - O monitoramento de tendéncias e do
surgimento de problemas em operagées internacional requer uma analise que
vai além do lucro liquido. Por causa da exposicdo a inflagdo e flutuagGes de
cambio, o foco deve ser o fluxo de caixa e o capital operacional com énfase nas
contas “intercompany” que se encontram acima dos limites pré-estabelecidos.
Para se medir a performance, alguns indices sdo particularmente interessantes

para operacdes internacionais:

e Giro de Ativos: Um alto giro ajuda a minimizar o risco de perda com
inflagdo ou desvalorizagdo de moeda

o \Vendas por funcionario: Monitorar o numero de funcionarios para o
controle de contratagbes adicionais vai manter a operagao eficiente. Se a
operagéo sofrer um declinio, isto também vai servir para proteger contra
custos significativos de término encontrados em paises estrangeiros

e Fluxo de caixa liquido: A relagdo entre o fluxo de caixa e saldos de contas
“intercompany” permite mostrar o grau de eficiéncia da administragdo de
liquidez, do estoque e de contas a receber.

e Retorno no investimento: Uma sensata avaliacdo do ROl pode criar

ajustes necessarios no risco ambiental e no custo de capital.

A andlise da operacdo deve considerar quem tem responsabilidade por
estabelecer precos “intercompany” e tomar decisdes financeiras. Obviamente
guando a responsabilidade € mudada, o prestador de contas a matriz
também é mudado. Administradores locais ndo devem ser recompensados

ou penalizados por questdes que eles ndo conseguem controlar.
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Analisando sistemas de relatérios financeiros multinacionais - Ha trés

comuns impasses em sistemas de relatorios financeiros criados para

operagdes internacionais:

O sistema néo é orientado para a tomada de decisdo: Embora seja
colocado esforgo significativo no desenvolvimento de informacgdes
para a corporagdo e a administracdo regional, € mais importante
que sistemas mais robustos sejam criados para dar informacdes de
planejamento, controle e melhora de operagées individuais. O
sistema deve apontar areas que ndo estdo dentro da média de
orgamento ou qualquer outra expectativa e qualquer variancia
encontrada deve desencadear agdes concretas. Um apoio efetivo a
decisdo difere bastante de um sistema montado apenas para
manter os livros e apontar resultados contabeis
O sistema nao contempla aspectos de operagées internacionais,
como:

o Joint ventures / acionistas minoritarios

o Importagbes / exportagbes

o Requerimentos locais para a contabilidade, impostos e

divulgagéo
o Necessidades de consolidagdo para operagbes em varias
moedas

O sistema € muito complexo para o tamanho da operagdo: O
pacote corporativo padrao pode nao ser apropriado para todas as
operagbes estrangeiras. Se a operagao for simples, ela néo
necessita um sistema sofisticado. Na maioria dos casos, deve-se
considerar a necessidade global do sistema para todas as
operagdes dentro de um pais ou regido. Esta analise vai determinar
a estratégia de automacao, bem como o lugar onde os sistemas
serdo consolidados. Contabilidade centralizada e sistemas de
relatorios para todas as operag6es dentro de um pais ou regido vai

eliminar o fardo administrativo das operagées de produgdo e
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vendas, especialmente daqueles muito pequenos para justificar os

recursos.

Boa comunicacao é essencial - Comunicagéo efetiva entre a matriz e filiais em
outros paises € particularmente importante. Manter a comunicagdo num
ambiente multinacional ndo é uma tarefa facil. Uma maneira para se assegurar
que todos os controllers estdo ouvindo a mesma mensagem é conduzir
conferéncias anuais em base mundial ou regional. Elas vao trazer um excelente
forum aberto para se discutir desenvolvimentos operacionais ou para se rever
politicas corporativas. Essas conferéncias devem também trazer uma
oportunidade para o controller enfatizar aos gerentes locais a importancia de
manter controles internos efetivos e manter uma linha aberta de comunicagéo

com a matriz.
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2.1.5 Controladoria _em Empresas fechadas x Empresas de
Capital Aberto

E bem aparente representar os desafios enfrentados pela Controladoria em
empresas fechadas como os mesmos encontrados em empresas de capital
aberto. Em ambos os casos, o controller é responsavel por fornecer relatérios
financeiros exatos, levantar capital e realizar outras responsabilidades fiduciarias
para a diretoria e acionistas.

Entretanto, as manifestagbes destas responsabilidades podem ser bem
diferentes em empresas fechadas, que, por definigdo, ndo necessitam utilizar os
mesmos padrées utilizados pelo governo para a revelagdo das informagées
financeiras da empresa. Por exemplo, empresas fechadas tém o privilégio de
gerenciar o seu negocio almejando objetivos e metas de longo prazo. Com a
auséncia de investidores externos (normalmente instituicbes cujo tempo de
investimento pode ser bem curto), fica mais facil desistir de lucros menores em
curto prazo em detrimento de lucros potencializados no longo prazo. Como
resultado, a geragao e criagédo de fluxo de caixa de um valor econémico real, ao
invés da pressao constante de aumentar os lucros em curtos periodos de tempo,
vem sido a estratégia de varias empresas fechadas.

Esta também pode ser considerada uma das razées para o sucesso de
empresas japonesas. Os japoneses vém tido uma visdo de longo prazo a
respeito da competicdo global, deixando de preferir oportunidades imediatas de
lucro para construir market share, aumentar o crescimento futuro da empresa e
obter lucros e valores de acdo maiores em longuissimo prazo. Enquanto os
lucros anunciados caem se o fluxo de caixa é alto, ainda resta um
qguestionamento a respeito de objetivos de curto e longo prazo na maneira em
que empresas fechadas e de capital aberto sdo percebidas pelo investidor e pela
maneira em que elas sdo administradas. E muito raro encontrar um presidente
de uma S/A que pode vender resultados de longo prazo a um mercado orientado

para curto prazo. E bem mais comum ver a impaciéncia da diretoria e dos
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investidores nos esforcos de reestruturagdo de grandes corporagbes para a

obtengéo de resultados mais imediatos.

As diferengcas mais gritantes entre empresas abertas e fechadas podem ser
caracterizadas em trés areas principais. A primeira € a cultura corporativa, a
maneira em que as coisas sdo feitas. Isto obviamente envolve relagbes
interpessoais entre os integrantes da empresa bem como as linhas de
comunicagédo que devem satisfazer as necessidades de todos os grupos
presentes na empresa. Enquanto em empresas abertas, um dos grupos
principais deve ser os acionistas, numa empresa fechada € mais comum lidar
com o dono, socios ou mesmo acionistas, porém estes mais envolvidos com o
negocio e as necessidades da empresa. O nivel de informacdo que estes
acionistas detém €& muito mais profundo. Além disto, as sugestbes e a
necessidade de dados sdo bem diferentes de acionistas institucionais cuja
atitude impessoal € a regra em empresas abertas. O ambiente regulatorio
também diferente em empresas abertas faz com que a comunicagdo com os
acionistas seja muito mais complicada. O segundo problema €& o crescimento da
empresa e tudo o que ela necessita para alocar os seus recursos, se financiar,
ter uma estratégia, etc. O terceiro problema € revelar suas informacées para o
publico — ou seja, estimar o seu valor, sua liquidez, disponibilidade de capital e
eventualmente, se ela deseja tornar-se aberta.

Para se explicar o que € desafiador em empresas fechadas é necessario fazer
algumas generalizagbes sobre empresas fechadas e empresas abertas.
Empresas fechadas tendem a serem menores em tamanho, um pouco mais
empreendedoras e menos burocraticas. As atividades de incorporagdes
alavancadas dos anos 80 mostraram que comprar empresas fechadas pode
agregar valor a empresa porque além de obter o market share, existe também
beneficios tributarios. Isto faz sentido quando se “enxuga” o negécio e pode-se
responder rapido as necessidades do mercado. Isto também implica menos
funcionarios e conseqlientemente menos tempo o processo de tomada de

decisdo. Entretanto, empresas fechadas tendem a serem menos analiticas ou

Pagina 55



metddicas no processo de tomada de decisdo. Além disto, também existe o fato
de que empresas fechadas podem muita influéncia do presidente ou diretores do
que em empresas abertas. Isto pode ter sido resultado de anos de administragéo
familiar. Este € um aspecto muito importante a respeito de empresas fechadas.
Se de fato, o presidente & o acionista majoritario, ele ndo tem ninguém a quem
se reportar e a responsabilidade fiduciaria do presidente para investidores

externos ou um conselho é substancialmente reduzida.

Cultura Corporativa - A natureza intrinseca de uma empresa fechada significa
que o presidente e a diretoria ndo sdo apenas representantes de um grupo
diverso de donos, mas sim eles sédo os préprios donos. Muito vem sido discutido
sobre gestées engessadas, que tentam proteger-se ao invés de aumentar o
valor do acionista. Ndo & necessario dizer, que quando estes dois grupos s&o
apenas um e 0 mesmo, as motivagbes de gestdo sdo consistentes com o
aumento do valor do acionista, e estas vém sido uma das premissas do “boom”
de incorporagdes alavancadas. A implicagéo para o controller é que a sua visdo
deve ser voltada para dentro. Enquanto o controller de uma companhia aberta
deve se preocupar sobre relagbes com investidores, satisfazer as expectativas
dos analistas, precos das agées, o controller de uma empresa fechada deve se
responsabilizar pelas necessidades do presidente/diretores, da organizagéo, e
se a companhia usar de financiamentos, os credores da empresa. Enquanto isto
nao tira a responsabilidade do controller de analisar decisdes superiores, o da o
privilegio de tomar decisbes baseadas em fatos internos, nédo percepgdes
externas.

Entretanto, esta € uma faca de dois gumes. Enquanto existe o beneficio de
linhas de comunicacdo mais curtas e processos de tomada de decisdo rapidos,
também existem algumas dificuldades. Primeiramente, empreendedores, por
natureza, gostam de tomar riscos e tem extrema confianga em sua habilidade de
avaliad-los e tomar a decisdo correta rapidamente. Enquanto a decisdo certa é
tomada, a falta de estrutura e de niveis mais altos para reportar-se pode criar um

problema de comunicacdo e informagédo. Ndo € incomum o presidente juntar



informagGes de meios diversos e entdo tomar uma deciséo. Isto pode fazer com
que o processo normal de “checks and balances” inerente ao negodcio
desaparega e pode permitir o abuso de poder daqueles que tem acesso ao
presidente.

Esta € uma questdo importante porque pode eventualmente tirar o presidente do
ciclo de informagdo e erros podem aparecer dentro do sistema. Ainda mais
importante € que decisbes baseadas em informagdes erradas podem ser
tomadas. Existe uma tendéncia natural em se dizer ao chefe o que ele quer
ouvir. O desafio do controller é gerenciar o fluxo de informagdo sem tirar o
acesso de nenhum dos funcionarios ao presidente e vice-versa. Isto s6 pode ser
feito a partir da colaboragdo, cooperagéo e entendimento de todos. Da
perspectiva dos funcionarios da controladoria, € necesséario sempre tentar fazer
com que a informagédo que vai aos niveis superiores seja dividida, se possivel,
antes da sua disseminag&o. Afinal, a tendéncia dos niveis superiores de tomar
decisbes rapidas sem consultar os subordinados é a pratica mais comum. Para
fazer com que isto desapareca, & preciso ser feito um trabalho politico que
requer a construgdo de relagbes fortes com pessoas chave na tomada de
decisGes. Estas mesmas relagSes pessoais e de confianga devem envolver o
presidente e a diretoria, tanto em empresas abertas quanto fechadas, pois é
necessario existir lugar para posi¢gdes oposicionistas ou mesmo moderadoras
dentro da empresa. O presidente de sucesso, mesmo com caracteristicas
empreendedoras ou mesmo impaciente para ver resultados, também pode
confiar em outros recursos se eles conseguirem provar competéncia.

A imagem espelhada deste problema também pode ocorrer na propria
controladoria. Informagdo deve ser disseminada rapidamente para as pessoas
acima e abaixo da organizagdo. Mas sem um ambiente estruturado, fatos
importantes podem se perder. Por causa da orientagdo empreendedora ou
familiar de muitas empresas fechadas, a tendéncia é de néo existir uma cadeia
formal de comando, mas sim uma estrutura informal de passagem de

informacao.
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Alem disto, ndo & incomum para investidores/diretores conversarem diretamente
com o controller. E tdo importante as pessoas da Controladoria manterem o

controller informado, quanto este proprio informar o presidente.

Aquisi¢Oes ou incorporagoes de empresas fechadas - Um outro desafio num
ambiente em crescimento se refere a integragdo cultural e de informagées.
Aquisigbes requerem a assimilagdo de pessoas e sua maneira de fazer negdcios
bem como a forma e a contetdo dos sistemas de informacdo da empresa
adquirida. Algumas pessoas essenciais para a organizacdo adquirida podem
néo ser capazes de cooperar com um ambiente desestruturado. Eles podem
estar acostumados com a mentalidade de grandes empresas onde decisées
normalmente sdo tomadas apenas depois de interminaveis comités e
conhecimento em niveis de aprovagao altissimos, o que leva muito tempo. Ou
seja, pessoas acostumadas a processos de aprovacgdo formais com inimeros
relatorios rodando interminaveis comités para a aprovagdo podem n&o se sentir
confortaveis em tomar decisdes proprias em ambientes desestruturados onde
esta cultura corporativa ndo existe. Ao mesmo tempo, também existem pessoas
que abusam desta oportunidade de ter mais autonomia sob suas decisées para
agir sob interesse egoistico dentro da empresa. Ao controller, é necessario ter
uma visdo capaz de ndo engessar o empreendedorismo ou a criatividade, mas
ao mesmo tempo manter alguma forma de controle sobre os recursos
disponiveis. Em cada caso, sempre € necessario dar um tempo de adaptacéo a
todos os funcionarios apés a empresa ter sido adquirida, mas ao mesmo tempo,
monitorar as atividades em curso e manter um certo nivel de controle sob a
organizagéo.

Um outro problema relacionado é a integragdo de culturas de sistema de
informacéo diferentes. A jungdo de empresas requer a adogdo de padrées
comuns de emiss&o de informacdes financeiras e gerenciamento do sistema de
informagé&o. E a conversao de sistemas multiplos para um sistema Unico é uma
tarefa trabalhosa e cara. A melhor maneira de se atingir um consenso é fazer

um rascunho de todos os sistemas antigos e discutir qual funcdo especifica cada
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um destes sistemas fazia melhor, para poder redesenhar um novo sistema com
as melhores caracteristicas de cada empresa.

Entretanto, o maior problema a ser enfrentado pelo controller € como a nova
gestao financeira sera trabalhada na nova empresa. Sendo por incorporagéo ou
aquisi¢do, a maioria dos funcionarios vai carregar a cultura da empresa grande,
que sempre contou com grande disponibilidade de recursos financeiros na
gestdo. Porém, isto ndo acontece em empresas fechadas, e pode ocorrer um

serio conflito entre as controladorias que estdo se unindo.

Estratégia da empresa - Outro desafio importante para o controller (e para a
administragdo de uma empresa fechada em geral) é estabelecer objetivos
estratégicos quantificaveis e a sua implementacdo e financiamento.
Normalmente o presidente/empreendedor formulou uma idéia de para onde ele
quer levar a empresa. Diferentemente de uma empresa aberta, onde uma
estratégia concisa e bem elaborada seria informada aos investidores, um
empreendedor de uma empresa fechada ndo necessita ser explicito em seus
objetivos, deixando assim os funcionarios livres para interpretar as metas e os
objetivos vagos estabelecidos - algo que pode representar um risco.

Talvez esta resisténcia do empreendedor a formular estratégias escritas seja
originaria de um certo medo de uma atitude como esta limitar a capacidade de
reacdo da empresa a qualquer oportunidade ou mesmo de perda de flexibilidade
do negocio. O controller deve atuar como um juiz entre a diretoria/conselho que
querem estabelecer normas formais e o presidente.

Num sentido estritamente financeiro, este desafio manifesta-se principalmente
em como financiar o crescimento com objetivos vagos e alvos que se movem
rapidamente. E complicado conseguir financiamentos flexiveis o suficiente para
acomodar ambientes tao instaveis. Apesar de existir o lado positivo do carater
privado de demonstragées financeiras em empresas fechadas, elas também
podem ser muito contestadas por investidores externos. A empresa deve ser
capaz de quantificar seus planos, suas necessidades e inclusive suas

expectativas de performance financeira. O grande problema, entretanto, é
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conseguir livrar-se do estigma ligado a empresas fechadas e a falta de confianca
nos numeros.

Como resultado, o controller torna-se o principal vendedor da empresa no
mundo financeiro. Muito tempo sera gasto para “seduzir” credores e
investidores, fazer “due dilligences” e principalmente, explicar nameros.
Construir credibilidade € um dos desafios principais do controller, principalmente
em ambientes que mudam constantemente. E muito importante dar aos credores
e investidores perspectivas fidedignas sobre a real situagdo da empresa e ndo
apenas panoramas otimistas. E essencial existir comunicagdo detalhada e
frequente com stakeholders externos. Afinal, ninguém gosta de surpresas no
mercado.Qualquer problema pequeno que ndo tenha sido mencionado pode
transformar-se em uma impressdo negativa de que problemas estdo sendo
encobertos ou escondidos pela empresa.

Abertura e exatiddo sdo caracteristicas essenciais em qualquer relagdo com o
mercado, mas € especialmente importante para construir confianga entre a
empresa e seus colaboradores externos. E, em se tratando de uma empresa

fechada, € uma caracteristica muito apreciada.

Tornando-se uma empresa aberta - Talvez o maior desafio encontrado por um
controller de uma empresa fechada seja a oferta publica inicial de agées. Existe
uma hora no ciclo de vida de qualquer empresa fechada em que esta oferta é
inevitavel. Os donos desejam liquidez, o crescimento ndo pode mais ser
realizado a partir de dividas, planos estratégicos visam a unido com outras
empresas ou até mudancgas tecnolégicas exigem gastos maiores do que as
empresas podem pagar.

Primeiramente, é papel do controller perceber uma futura necessidade de capital
a tempo habil de conseguir colocar a oferta publica de agfes num tempo
apropriado, ja que este é um processo longo, dependendo das condigdes do
mercado. Algo que deve estar internalizado pelos stakeholders de uma empresa
fechada que deseja tornar-se aberta é que por mais que diminua a sua

participacdo acionaria dentro da empresa, a partir da abertura, a entrada de
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novo capital vai fazer com que sua participagdo valha mais do que quando a
empresa era fechada.

Outro obstaculo é a relutancia em disponibilizar informagées internas da
empresa ao publico. Existe uma tendéncia natural de se imaginar que
informagSes podem ser usadas por competidores e causar implicagdes
negativas. Novamente, € papel do controller alertar aos stakeholders que os
competidores provavelmente ja conhecem a maioria das informagdes que serdo
reveladas. Uma forma se provar isto & juntar alguns documentos publicos da
concorréncia, que provavelmente contera estimativas da empresa em questao.
Isto também pode ajudar a mostrar o que ja é conhecido pelos concorrentes e
provavelmente pelo publico em geral.

De qualquer forma, revelar o market share, a base de consumidores e
informagdes sobre fornecedores sempre € um evento traumatico para
integrantes de uma empresa fechada e isto deve ser trabalhado previamente
com as pessoas menos familiarizadas no processo.

Uma vez que estes problemas tenham sido resolvidos e a decisdo de se tornar
uma empresa aberta tenha sido tomada internamente, é necessario convocar
um ou mais bancos de investimentos para avaliar e garantir a oferta (realizar o
“‘underwrite”). Este processo exige um gasto enorme de tempo da Controladoria,
alta administragéo e diretoria.

Apos existir consenso interno a respeito da oferta publica de acgées, integrantes
do banco de investimento(s) escolhido(s) fardo recomendagbes a respeito do
tamanho, pregco e data da oferta publica. Normalmente, estes representantes
sdo escolhidos de acordo com a sua experiéncia sobre a atividade em que a
empresa atua, capacidade analitica, reputacdo no mercado e até com
experiéncias anteriores com a empresa. Os gastos com ofertas publicas diferem
muito pouco entre empresas diferentes, e ndo ha muito espago para negociacao.
A Controladoria deve preparar proje¢cdes nas quais os bancos baseardo as suas
recomendagdes. O controller, em especial, gastara semanas com “due
dilligences” para o(s) banco(s) de investimentos além de inUmeras

apresentacgdes para a administracéo, diretoria e comités.
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Vale lembrar que € essencial para o sucesso da oferta que os bancos estejam
genuinamente entusiasmados a respeito da empresa em questéo (ndo apenas
nos ganhos que eles podem auferir) . Além disto, o(s) banco(s) deve(m) ter
credibilidade no mercado em ofertas publicas iniciais de agdes no segmento em
gue a empresa atua.

O processo da selegdo do “underwriter” também pode ocorrer antes da oferta
em potencial, que depende muito da situagdo no mercado neste momento
especifico e da performance da empresa.

Quando finalmente ha a decisdo de ir ao mercado, o proéximo obstaculo é o
preco de oferta das agées. Inicialmente, este ndo é o prego verdadeiro, mas sim
uma estimativa a ser utilizada no prospecto. E existe uma grande tendéncia em
empresas fechadas de seus donos acharem que o valor das agdes deve ser
maior do que o mercado oferece. Inclusive, inUmeras ofertas ja foram
canceladas por este motivo. Mas existem também bancos (underwriters) que
diminuem o valor de uma oferta publica de agbes para diminuir seus riscos e
reduzir os esforgos de vender ao mercado esta emissdo de agbes. A
Controladoria deve estar atenta a tudo isto: criar uma estimativa justa do valor
das acgdes e convencer a presidéncia dos fatos que levaram a este preco e
tambem impor aos bancos um valor justo a empresa.

Durante a etapa de preparo dos prospectos e atendimento dos requisitos para
se tornar uma empresa aberta, € a Controladoria quem atua como mediador
entre os interesses diversos (legais, contabeis, etc.). Esta é uma tarefa
importante, pois existem inlimeros requisitos a serem preenchidos que somente
podem ser realizados com a assessoria de outras areas (como os requisitos
legais, por exemplo).

Outra fungdo importante da Controladoria € formular com os bancos
responsaveis a estratégia de venda e o material de apresentagéo a ser exposto
no “road show” (periodo de uma ou duas semanas em que visitas de
investidores institucionais sdo feitas para conhecer a empresa). Este material
tecnicamente deve conter todas as informagdes contidas no prospecto e

normalmente ndo é distribuido, mas sim, mostrado em slides. O “road show” &
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essencial para o sucesso da oferta e permite aos investidores conhecer a atual
administracéo da empresa e fazer perguntas. Faz com que todas as informagdes
regulatorias sejam expostas bem como cria a oportunidade da administragéo de
vender a imagem da empresa.

Uma questdo importante a respeito das ofertas publicas de acdes & uma
eventual mudanga no foco das operagées. O fluxo de caixa de uma empresa
pode traduzir os ganhos e o crescimento da empresa. Entretanto, como o
mercado prioriza os ganhos por acgdo, deve ser feita uma reestruturagdo no
sentido de dar mais importancia ao impacto de custos de empréstimos e a satde

econdmica da empresa.
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2.1.6 O impacto dos escindalos contabeis no exercicio da

Controladoria

2.1.6.1 Introducao

O assunto do momento sdo os escandalos decorrentes da descoberta de
manipulagdo de dados contabeis por grandes empresas americanas, com o
objetivo de tornar suas demonstragées contabeis mais atrativas para os

investidores do mercado de agées.

As conclusdées sdo as mais variadas. Os executivos, responsaveis pela
administragéo das empresas flagradas, foram logo colocados na berlinda, pois
sdo os primeiros interessados nos resultados positivos, uma vez que, via de
regra, recebem altos prémios pelos resultados apresentados. Os 6rgdos
reguladores do mercado de capitais também estdo sendo questionados, pois,
entendem os investidores, caberia a estes detectar distorgées como as que tém
sido apuradas. N&o ficam de fora os auditores independentes que certificaram
as demonstragdes econdémico-financeiras, passando para o mercado uma
opinido, ate entdo, longe de qualquer suspeita. E os profissionais responsaveis

pela contabilidade, onde ficam nessa historia?

Certamente, € muito dificil apontar quem s&do os verdadeiros vildes, mas da para
identificar, com certa facilidade, quem ganha e quem perde numa situagdo como

esta.

Ao registrar como ativo uma determinada despesa, imputavel como tal, a
empresa forja um lucro e passa uma impressdo saudavel para o mercado,
valorizando de forma artificial as acgbes representativas do seu capital,
prejudicando de forma direta os que vierem a adquirir estas a¢des. Com base

nesses lucros ficticios, os administradores usufruem vultosas gratificagées, o
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governo se beneficia com impostos incidentes sobre os "lucros" e até dividendos

sdo destinados aos acionistas do momento.

Aparentemente todos lucram, considerando-se que o mercado de capitais € uma
especie de jogo que depende de fatores externos, da lei da oferta e da procura e
de outros aspectos, muitas vezes bem distantes do valor real do patriménio da
empresa. Uma simples expectativa pode afetar, violentamente, para mais ou

para menos, o valor das a¢des de uma companbhia.

Entretanto, o problema é mais complexo e traz no seu bojo uma gama de

perdedores.

Comecemos pela empresa propriamente dita. A corrosdo do seu patriménio pela
sangria de recursos a levara, irremediavelmente, a uma situagdo de inanigéo
financeira e a faléncia, prejudicando diretamente os seus acionistas e os seus

financiadores externos.

Sendo a empresa um bem social, perde a sociedade, pois iniUmeros empregos
deixardo de existir, prejudicando milhares de pessoas, dentre eles funcionarios e

seus dependentes.

O mercado de capitais, sem divida a mais salutar forma de financiamento das
empresas, uma vez submetido a escandalos dessa espécie, sera obrigado a
conviver com uma alta dose de descrédito, levanto os investidores a procurarem

outros meios para aplicagdo das suas economias.

E os responsaveis pela elaboracdo e certificagdo das demonstragoes
financeiras, esses inditosos, terdo duas escolhas: serem taxados de incapazes
tecnicamente ou terem que conviver com o estigma do ndo cumprimento dos

procedimentos éticos a que estdo submetidos no exercicio profissional.
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Situagbes como estas que envolvem bilhdes de ddlares, colocando sob suspeita
as grandes corporagbes americanas, guardadas as devidas proporgdes,
acontecem de quando em vez no dia a dia dos que militam na profiss&o contabil.
Mas € exatamente neste momento, diante da cruz e da espada, que o
profissional deve lembrar dos compromissos éticos que se Ihe impée a profissdo
e da responsabilidade de orientar o seu cliente de forma a assegurar a sua
sobrevivéncia sem priorizar a este ou aquele, mesmo porque, para o
profissional, praticas contrarias as normas so Ihe trardo prejuizos, tanto morais

como financeiros.

2.1.6.2 A reagao do mercado internacional

A questdo que mais perturba os investidores nesse momento é a qualidade das
informagGes financeiras fornecidas pelas empresas e avaliadas pelos Bancos de
Investimentos, pois as falhas contabeis e de governanga corporativa séo os
pilares que estdo ruindo em varias empresas listadas em Wall Street. Reavaliar
o modelo estabelecido nos padrées contabeis que as empresas devem oferecer
para que se tenha um quadro real da situagdo financeira e de risco, s&o
premissas fundamentais para acalmar o mercado, partindo pela divulgagdo das
mesmas, mudangas substanciais e acdo severa contra estas empresas e os
executivos envolvidos. Talvez este seja o caminho para a SEC (Securities and

Exchange Comission) comegar a "filtrar" o mercado.

Os escéandalos contabeis estdo arrasando as Bolsas de Valores americanas.
Ponta-de-lanca do capitalismo mundial, o pregdo de Nova York ndo voava téo
baixo desde os atentados de 11 de setembro. A Nasdag, que abriga os papéis
das empresas de alta tecnologia, voltou a patamares de 1997. “Ninguém confia
mais nos numeros” € o borddo corrente em Wall Street, terra onde os nimeros

sdo a materia-prima.

Em termos absolutos, as fraudes apuradas até agora representam uma diminuta
fragdo do mercado, apesar do gigantismo dos envolvidos. Afinal, as empresas

que recorrem as Bolsas para levantar dinheiro sdo milhares, e apenas um
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punhado delas foi pego em algum tipo de ma conduta. O que agrava a situagio
e comprime todas as expectativas é justamente a falta de confianga em qualquer

balanco.

Pior: a Bolsa de Valores, nos Estados Unidos, € tdo popular quanto o beisebol
ou o basquete. Nada menos do que a metade dos americanos adultos faz algum
tipo de investimento em agdes. Mesmo investidores de perfil conservador
separam uma pequena parcela de suas economias para tentar a sorte em Wall
Street.

Com relagdo a governanga corporativa, as novas regras da NYSE (New York
Stock Exchange — a principal bolsa de valores americana) sdo um passo na
dire¢édo certa. Muito vai depender do comprometimento da bolsa com a garantia
de que as regras sejam cumpridas, na integra, fazendo com que as empresas
americanas comecem a agir mais fortemente sobre os atos de seu conselho e

executivos.

Por enquanto, a maioria dos economistas e estrategistas entende que,
aparentemente, a inquietagéo dos investidores ndo desaparecera tdo cedo, pois
o impacto dos escandalos de administragdo, auditoria e finangas podem ser o
comprometimento do "modelo americano”. A meta existe: restabelecer a
confianga do consumidor e investidor no menor tempo possivel, pois o custo
mais alto para qualquer economia € a convivéncia com o descrédito, este sim

desastroso.

2.1.6.3 A destruicao de um modelo

O modelo que criou um mercado financeiro que movimenta até
US$ 1 trilhdo por ano e atrai todo tipo de investidor comegou a ruir quando a
companhia de energia Enron foi descoberta no fim de 2001. Complexas
operagdes com empresas fantasmas foram criadas para demonstrar uma

rigueza inexistente. Dai em diante, dezenas de casos semelhantes apareceram.
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O caso da Worldcom, dona no Brasil da Embratel, é ainda mais assustador que
o da Enron. Enquanto Kenneth Lay (ex-Enron) realizava complexas operacgdes
para esconder bilhdes de prejuizos, os asseclas de Bernie Ebbers (ex-
Worldcom) simplesmente colocaram na coluna de lucro o que, na verdade, era
prejuizo. Ambas, diga-se de passagem, assessoradas pela ja inexistente

auditoria Arthur Andersen.

Lay e Ebbers, cada um a seu modo, destruiram o motor do mundo corporativo
das ultimas décadas nos EUA: o modelo de empresas ultra-agressivas, nascidas
de uma boa idéia, bancadas pelo mercado de agSes e com figuras

aparentemente indestrutiveis no comando.

Mas, a partir de agora, ndo basta apenas ser um super-executivo. E preciso,
antes de tudo, saber (e querer) fazer contas “corretamente”. Tanto & assim que
profissionais de contabilidade da antiga, senhores na casa dos 60 anos, estédo
sendo chamados de volta pelas empresas que um dia os trocaram por jovens

ousados, saidos das melhores universidades de administragdo do planeta.

Os mesmos jovens que mal davam atencao ao salario quando aceitavam um
novo emprego. Seus olhos estavam voltados para as chamadas “opgbes de
acgOes” ou para a possibilidade de comprar papéis do empregador por um preco
abaixo do mercado depois de cumprido determinado tempo de casa. O que
nasceu como um beneficio empregaticio se tornou, com o inchago do mercado
acionario nos anos 90, um criadouro de milionarios. As opgdes acabam criando
um conflito de interesses. O executivo passa a ter interesse pessoal na elevagao
da cotagdo das acles, dai a fraudar balancos para garantir alguns milhdes de

dolares a mais na propria conta bancaria € um passo.

2.1.6.4 Consegqiiéncias no Brasil

Com a repercussdo dos escandalos contabeis, o ministro da Fazenda, Pedro

Malan, fez questdo de frisar que o Brasil ndo foi contaminado pela chamada
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"ganancia infecciosa"- a fome por lucros que acabou causando uma epidemia de
fraudes contabeis nas companhias americanas.

A fiscalizacéo é rigorosa e ndo existe no pais uma tentativa desesperada de
fabricar ganhos nos balangos para impressionar os investidores. Mas o Brasil
ndo esta imune a "criatividade contabil". Segundo especialistas, a diferenga é
que o estilo tupiniquim de maquiar os balangos € bem mais sutil. As subsidiarias
brasileiras das multinacionais americanas que se viram em maus lengois, como
a Enron, a WorldCom, a Xerox e a AOL Time Warner, sdo os primeiros focos
potenciais de problemas.

Uma vez que empresas de auditoria como a KPMG, Arthur Andersen e
Ernst&Young atuam em varios paises, muitas subsidiarias acabam contratando
a mesma firma que a matriz americana. "As subsidiarias provavelmente adotam
o mesmo critério de contabilidade utilizado |a fora, até mesmo porque utilizam as
mesmas firmas internacionais de auditoria", diz o presidente da Trevisan
Auditoria, Antoninho Marmo Trevisan. "S6 para exemplificar, 70% das empresas
de energia do Brasil eram auditadas pela Arthur Andersen", diz Trevisan. A
Andersen auditava os balangos da Enron e da WorldCom.

Mas especialistas apressam-se em apontar as diferencas entre a situagéo
brasileira e a americana. Nos EUA, o boom da nova economia teria criado uma
convergéncia de interesses entre executivos e auditores. Alguns executivos
eram estimulados a produzir lucros fenomenais, porque sua remuneragdo era
composta também por opgdes de compra de agées. Com isso, quanto mais as
acbes se valorizassem, mais os executivos poderiam faturar. Balangos
estampados com receitas e ganhos espetaculares funcionavam como um 6étimo
combustivel para a valorizagao dos papéis.

Ja o pecado dos auditores era prestar auditoria e consultoria - muito mais
lucrativa - para as mesmas companhias. O esfor¢o para agradar seus clientes
de consultoria, as vezes, incentivava as auditorias a fazerem vista grossa para

fraudes nos balangos.

Pagina 69



Para o presidente do Instituto Brasileiro dos Executivos de Financas (Ibef),
Carlos Alberto Bifulco, no Brasil ndo existe essa flria para produzir resultados

1

porque as opcoes de compra de agbes sao mais raras.

Bonificagéo - Os programas de remuneragédo com opgdes de compra de agGes
sdo mesmo raros no Pais. Segundo o consultor da Mercer Human Resource
Consulting, Jorge Alberto Viani, apenas 5% das empresas brasileiras com
faturamento superior a R$ 100 milhdes tém esse tipo de programa. Mas
programas de bonificagdo por resultados sdo uma pratica disseminada. De
acordo com Viani, cerca de 70% das empresas nacionais com mais de mil
funcionarios adotam esse programa. Na opinido de Trevisan, isso também pode
ter um efeito perverso. "A bonificagdo por resultados pode ter resultados
semelhantes ao das opgbes de compra de acdes."

Segundo Malan, no Brasil as fraudes sdo mais dificeis porque as leis dificultam a
prestagdo de consultoria e auditoria por uma mesma empresa. A Instrugdo 308
da CVM determina essa separagdo. Mas ela ainda ndo esta valendo, porque
algumas auditorias pediram a suspensdo da instrugdo, processo que esta em
julgamento.

Mesmo assim, grande parte das medidas antifraude que devem ser implantadas
nos Estados Unidos, como o rodizio de auditores, ja vigoram no Brasil. "O
sistema aqui € mais rigoroso", diz Bifulco, apontando, porém, para as fraudes
nos Bancos Nacional e Econdmico.

De acordo com auditores, o "estilo" brasileiro de maquiagem de balancos € bem
diferente. Para comegar, normalmente tenta-se reduzir receita e lucros, e néo
inflar. "Quando alguém resolve fraudar no Brasil, a maior preocupacgdo é com 0
Imposto de Renda", diz o diretor técnico do Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil (Ibracon), Francisco Papellas Filho. Diferimento cambial
(diluir ao longo dos anos as perdas com a variacdo do cambio) &€ um artificio
contabil que, embora autorizado pelo governo, € considerado discutivel. "Ha
uma diferenga muito ténue entre fraudes e praticas contabeis discutiveis”, diz

Bifulco. Dentro disso estaria incluida a falta de transparéncia de parte das
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demonstragdes contébeis brasileiras, que omitem detalhes sobre investimentos
em derivativos e contingéncias que podem levar a prejuizos.

Medidas regulatorias nascidas apés os escandalos dos bancos Econémico e
Nacional tém sido eficientes; as opgGes de agdes ndo sdo pratica comum no
Brasil; e sdo raras as empresas negociadas em bolsa. As fraudes brasileiras tém
um perfil bem distinto. “Elas ocorrem, em geral, em esquemas montados com
fornecedores ou funcionarios do governo”, diz Marcelo Gomes, sdcio-diretor da
GBE Investigadores Contabeis. Ai, quem perde é o dono (ou os donos) da

empresa. E ndo uma multiddo de investidores anénimos
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3 Experiéncias Praticas

3.1 Questionario sobre Controladoria

Parte da pesquisa que aqui se encontra é uma compilacdo de um estudo
exploratério da Universidade Federal de Pernambuco extraido de Um estudo
exploratorio sobre a unidade administrativa Controladoria, J. J. Libonati (2000),
que se aplicou através de questionarios aplicados em 41 empresas pelos alunos
do curso de pos-graduagdo em contabilidade, durante o periodo de 1998 a 2000.
Foi permitida a escolha de qualquer empresa independentemente do ramo de
atividade, tamanho ou até mesmo da existéncia formal de uma area de

Controladoria.

Das empresas pesquisadas 48,78% sao industrias, destacando a industria
quimica com 12,20% das empresas entrevistadas, logo em seguida apresentam-
se com 46,34% as empresas que pertencem ao setor terciario, sendo a maior
parte, 14,63% de comeércio varejista. Apenas 4,88% das entrevistas foram

realizadas em empresas agricolas (vide Tabela 1 e 2).

3.1.1 Tabela 1: Atividades das Empresas Entrevistadas

Atividades Quantidade Porcentagem

Comeércio varejista

12%
7%
7%
7%
5%
5%

Industria quimica

Cimento

Bancéaria

Industria de bebidas

Agroindustria

RN N W Wl w »

Concessionaria de veiculos
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Entidade Publica 2 5%
Industria alimenticia 2 5%
Siderurgica 2 5%
Transporte urbano e de carga 2 5%
Telecomunicagdes 2 5%
Ceramica 1 2%
Comunicagéo 1 2%
Hotel 1 2%
Industria téxtil 1 2%
Papeleiro 1 2%
Maquinas e implementos agricolas 1 2%
Plastico 1 2%
Total 41 100%

3.1.2 Tabela 2: Setor Econémico das Empresas Entrevistadas

Setor Quantidade Porcentagem

Primario 2 5%

Secundario 20 49%
Terciario 19 46%
Total 41 100%

3.1.3 Organograma da Controladoria

Das empresas pesquisadas, quatro ndo possuem em seu organograma um
orgdo com a designagdo de controladoria, entretanto possuem odrgdos que

desempenham as fungdes da controladoria (vide Tabela 4).

Observamos que em 46,34% das empresas pesquisadas, esse orgdo esta

subordinado a diretoria administrativa/financeira, em 43,90% esta subordinada
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ao orgdo maximo administrativo e em 9,76% tem posicdo de staff (assessoria)

no organograma da empresa (vide Tabela 3 ).

De acordo como os dados da Tabela 3, observamos que 46,34% das empresas
pesquisadas enquadra a controladoria como um 6rgdo subordinado a diretoria
administrativa/financeira, esse fato estd conceitualmente inadequada como
podemos observar pela afirmagdo de Kanitz (1976, p. 20): "Existe ainda muita
confusdo como respeito & real natureza das fungdes do controlador e do
administrador financeiro. Até certo ponto isso € concebivel, visto que em muitas
empresas as duas fungGes sdo exercidas pela mesma pessoa. Segundo um
estudo da American Management Association estas duas fungbes sdo
efetivamente separadas para empresas com mais de 6 mil funcionarios e onde
€ impossivel 8 mesma pessoa acumular os dois cargos. E recomendavel iniciar
os estudos de organizagdo, assim como a preparagdo psicologica do
administrador financeiro no sentido de abrir mdo do cargo de controlador, bem

antes desse numero de funcionarios ser atingido."

3.1.4 Posicdo da Controladoria no Organograma das Empresas

Entrevistadas

Descrigédo Quantidade Porcentagem

Subordinada a diretoria adm/financeira 19 46%
Subordinada a diretoria geral 18 44%
Staff 4 10%
Total 41 100%
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3.1.5 Tabela 4: Empresas que Possuem Formalmente o Orgao de

Controladoria

Descricao Quantidade Porcentagem

Possui 37 90%
N&o possui 4 10%
Total 41 100%

Com relagdo as areas subordinadas ao 6rgado de controladoria, a Contabilidade
obteve destaque, apresentada em 83,78% das empresas entrevistadas. Em
seguida, ficou a area de orgcamento, atingindo 48,65% e logo apos, ficaram as
areas de custos e de tesouraria/geréncia financeira com 37,84% e 35,14%

respectivamente (vide Tabela 5).

E importante destacar que 35,14% das empresas classificam a tesouraria
subordinada a controladoria, porém entendemos que essa classificagdo ndo esta
adequada em virtude da afirmacdo de Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 90) "A
partir da descentralizagdo de atividades da area financeira, distinguindo-se
primordialmente o tesoureiro e o controller sob a responsabilidade de um gestor
ou como gestores da cupula administrativa, surge o 6rgéo de controladoria e sua

preocupagao especifica com a gestdao econémica empresarial.”

3.1.6 Tabela 5: Areas Subordinadas a Controladoria nas Empresas

Entrevistadas

Areas Quantidade Porcentagem
Contabilidade 31 84%

Orgamento 18 49%

Custos 14 38%

Tesouraria/geréncia financeira 13 35%

Fiscal 11 30%

Planejamento financeiro 6 16%

Contas a pagar 5 14%
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Contas a receber 5 14%
Auditoria interna 5 14%
Informatica 5 14%
Controle patrimonial 4 1%
Relatorios geréncias e financeiros 4 11%
Recursos humanos 3 8%
Suprimentos 3 8%
Sistema de informagdes 3 8%
Contratos 2 5%
Estudos especiais 2 5%
Juridico 2 5%
Normas internas 2 5%
Controle da qualidade 1 3%
Gestéao industrial 1 3%
Marketing 1 3%
Servigos gerais 1 3%
Sistema e métodos 1 3%
Total de Empresas 37 100%

3.1.7 Fungodes da Controladoria

Outro aspecto analisado pela nossa pesquisa foi em relagdo as fungdes da
controladoria nas empresas. A funcao de “Avaliagéo” foi considerada por 60,98%
das empresas pesquisadas. Depois ficaram as fungbes
orgcamentaria/planejamento e controle/acompanhamento que estdo presentes
em 48,78% e 43,90% das empresas entrevistadas, respectivamente (vide
Tabela 6).

3.1.8 Tabela 6: Fungoes da Controladoria nas Empresas Entrevistadas

Funcgoes Quantidade Porcentagem
Avaliagao 25 61%

Orgamentaria/planejamento 20 49%
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Controle/acompanhamento 18 44%
Contabil/financeira 15 37%
Coordenagao 13 32%
Sistema de informagao 9 22%
Controle interno 8 20%
Planejamento tributario 7 17%
Controle patrimonial 4 10%
Motivagao 4 10%
Supervisionar sua areas 3 7%

Definir politica de qualidade 2 5%

Definir politica de crédito e cobranca 1 2%

Total de Empresas 41 100%

3.1.9 Principais Fontes de Informagao

As principais fontes de informagéo da controladoria sdo provenientes do sistema
contabil e do sistema financeiro, de acordo com 85,37% e 73,17% das empresas

pesquisadas, respectivamente.

Além dessas fontes de informagdo, empataram com 39,02% o sistema de
abastecimento e recursos humanos, seguidos da produgéo e sistema de vendas,
com 36,59% e 29,27%, respectivamente (vide Tabela 7).

Observamos que apenas 24,39% das empresas pesquisadas utilizam como
fonte de informacdo para a controladoria aspectos externos a organizacao.
Entendemos que a ndo observancia dos fatores externos podem levar as
empresas a perda de competitividade, ja que as empresas estdo diante de um
ambiente muito mais competitivo e que requer o acompanhamento do conjunto
de atividades da sua cadeia de produgdo, bem como de fatores

macroecondmicos.

Ja ndo basta as empresas cuidarem de apenas da eficiéncia interna. O modelo

gerencial das empresas necessita preocupar-se com a performance da cadeia
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produtiva como um todo. Em decorréncia, ha a necessidade de se definir o papel

da controladoria nesse novo ambiente empresarial.

3.1.10 Tabela 7: Fontes de Informagéao para a Controladoria nas Empresas

Entrevistadas

Fontes Quantidade Porcentagem

Sistema contabil 35 85%
Sistema financeiro 30 73%
Sistema de abastecimento 16 39%
Recursos Humanos 16 39%
Produgéo 16 37%
Sistema Vendas 12 29%
Fontes Externas 10 24%
Sistema de controle de Ativo fixo 8 20%
Fiscal 4 10%
Outros 6 15%
Total de Empresas 41 100%

3.1.11 Principais relatérios produzidos pela Controladoria

Classificamos os relatorios produzidos pela controladoria em gerencial, fiscal e
societario. Os relatorios gerenciais alcangaram 87,74% dos relatérios citados
pelas empresas. Apenas 10,85% séo relatorios societarios. Os relatorios fiscais
ficaram em ultimo plano, ficando com apenas 1,42% do total de citagbes de
relatorios (vide

Tabela 8)

Analisando qualitativamente, foi citada uma variedade de 61 relatorios
gerenciais, que representa 88,41% dos relatorios citados. Os relatorios
societarios e fiscais apresentaram uma variedade de 5 (7,25%) e 3 (4,35%),

respectivamente (vide Tabela 9).
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Dentre os relatérios gerenciais os de maiores destaques foram o de orgamento,
citado 14,52% das vezes, o de andlise de desempenho, citado 10,75% das
vezes e de custos e formacéo de precos, citados 9,14% das vezes (vide Tabela

11, nos anexos desse trabalho).

Dos relatérios societarios o de maior repetigdo foi o das Demonstraces
Contabeis, chegando a 78,26% observacdes dentre as 23 observagbes desse

grupo de relatorios (vide Tabela 12, nos anexos desse trabalho).

Isso mostra que, para essas empresas, a informagdo produzida pela
controladoria deve ter contetdo gerencial, pois a controladoria esta subordinada
a alta administragdo e tem como principal fungdo a avaliagdo do desempenho da
empresa. Deve, portanto, fornecer informagées Uteis que auxiliem o processo de

tomada de decisées, ou seja, informacdes gerenciais.

3.1.12 Quantidade de Relatorios Produzidos pela Controladoria nas

Empresas Entrevistadas

Relatério Quantidade Porcentagem

Gerenciais 186 88%
Societarios 23 11%
Fiscais 3 1%

Total 212 100%
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3.1.13 Tabela 9: Tipos de Relatérios Produzidos pela Controladoria nas

Empresas Entrevistadas

Relatério Quantidade Porcentagem

Gerenciais 61 88%
Societarios 5 7%
Fiscais 3 4%
Total 69 100%

3.1.14 Habilidade dos profissionais de Controladoria

O dltimo aspecto observado nessa pesquisa refere-se as habilidades do

profissional que coordena o érgéo de controladoria, que & chamado controller.

Para as empresas entrevistadas a principal habilidade para o controller é o
conhecimento contabil, financeiro e de auditoria, que foi citado por 65,00% das
empresas pesquisadas. Em seguida aparecem o conhecimento das atividades
das empresas com 50,00%, conhecimento de mercado com 40,00% e a
comunicagéo, citado por 35,00% das empresas entrevistadas (vide Tabela 10).

Podemos destacar que grande parte das empresas pesquisadas esta
preocupada com o mercado e com o aspecto sistémico. Esta conclusdo esta de
acordo com os resultados obtidos em uma pesquisa realizada por Echeveste et
al. (1999, p. 179) com o objetivo de identificar o perfil do executivo no mercado
globalizado, na qual destaca na quarta posigdo entre os perfis apresentados
pelas empresas pesquisadas a visdo de empresa que obteve na média nota

9,37 na avaliagao realizada em uma escala de 0 a 10.

Em contra partida, observamos que apenas 10% das empresas pesquisadas

destacaram como habilidades do controller a ética. Isso diverge do apresentado
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pela pesquisa de Echeveste et al. (1999, p.179), na qual destaca a integridade
como o fator mais importante para o sucesso do executivo no mercado
globalizado, esse perfil na média obteve nota 9,51 na avaliacdo realizada pelas

empresas pesquisadas.

3.1.15Tabela 10: Habilidades do Controller Destacada pelas Empresas

Entrevistadas

Habilidades

Quantidade Porcentagem

Conhecimento contébil, financeiro e de auditoria 20 50%
Conhecimento das atividades da empresa 16 40%
Conhecimento de mercado 14 35%
Comunicagéo 12 30%
Conhecimento da legislagédo 12 30%
Formagao superior 9 23%
Visao preditiva 9 23%
Visao sistémica 8 20%
Informatica T 18%
Experiéncia 6 15%
Estatistica 6 15%
Lideranca 5 13%
Capacidade de resolver problemas 5 13%
Ser versatil (adaptavel as mudancgas) 5 13%
Trabalhar em grupo 4 10%
Dinamico 4 10%
Etica 3 8%
Capacidade critica 3 8%
Conhecer outros idiomas 3 8%
Pds-graduagao 3 8%
Trabalhar sobre presséo 2 5%
Estar Atualizado 2 5%
Raciocinio logico 2 5%
Sinergia com a empresa 2 5%
Matematica financeira il 3%
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Persisténcia 1 3%

Total de Empresas 40 100%

3.1.16 Consideragoes Gerais

Observou-se que aproximadamente metade das empresas pesquisadas
posiciona a Controladoria em seus organogramas como um org&o subordinado a
diretoria administrativa/financeira. Entretanto, a Controladoria deveria estar
subordinada a diretoria geral, que é um 6rgdo que tem como principal
caracteristica o auxilio no processo de tomada de decisGes gerenciais e requer

autoridade suficiente para poder implementar as suas agdes.

Constatou-se também que alguns departamentos com atividades de carater
financeiro, tais como tesouraria, contas a pagar e contas a receber, estavam
subordinados a controladoria. Essa classificacdo é inadequada, visto que a
controladoria tem como objetivo a gestdo econémica empresarial, deixando os

aspectos financeiros sob os cuidados da diretoria administrativa/financeira.

Em sua esséncia a controladoria € um o6rgdo voltado ao processo de gestdo
empresarial, o que esta comprovado nessa pesquisa, na qual as empresas
apontam como principal fungdo da controladoria a avaliagédo de desempenho. A
andlise dos relatdrios produzidos pela controladoria, reafirma a necessidade de
atender os gestores das organizagbes com informagdes que os auxiliem no
processo de tomada de deciséo, ndo se limitando a elaboragédo de informacdes

requeridas por 6rgdos normativos.

As conclusées devem ser consideradas levando-se em conta o pequeno namero
de empresas pesquisadas em fungdo do universo que elas representam.
Entretanto a metodologia desenvolvida serve como referencial para trabalhos

futuros com uma amostra ampliada de empresas para analise.
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ANEXOS

3.1.17 Tabela 11: Quantidade de Relatérios Gerenciais Produzidos pela

Controladoria

Relatérios Quantidade Porcentagem
Acompanhamento das modificagées fisicas e financeiras 1 1%
Acompanhamento de estoque 4 2%
Analise das disponibilidades e da posigao financeira 3 2%
Analise de Desempenho 20 11%
Analise de gastos (demonstrativo de despesas e projecdes) 12 6%
Analise de resultado - entidades ligadas 1 1%
Andlise do faturamento 6 3%
Anélise do resultado societario do conglomerado 1 1%
Auditoria 1 1%
Boletim diério de bancos 2 1%
Caderno de informagdes gerenciais 5 3%
Contas a pagar 4 2%
Contas a receber (analise de crédito/inadimpléncia) 9 5%
Custos e formagao de pregos 17 9%
Demonstragé&o do resultado departamental 1 1%
Demonstragdes Contabeis em US$ 1 1%
Demonstragdes Contabeis Projetadas 3 2%
Demonstrativo das transferéncias de recursos 1 1%
Demonstrativo de investimentos 4 2%
Demonstrativo de vendas 7 4%
Descontos de titulos por entidade 1 1%
Despesa com pessoal proprio 1 1%
Despesa por centro de custos 1 1%
Eficiéncia x eficacia operacional 2 1%
Endividamento de curto e Longo Prazo 2 1%
Evolugao de horas extras 1 1%
Exportag&o e Importagao 1 1%
Fator de cobranca total 1 1%
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Fiscalizac&o das atividades de pessoal 1 1%
Fiscalizag@o de recursos descentralizados 1 1%
Flash report 2 1%
Fluxo de caixa 4 2%
Funcéo e responsabilidade das areas 1 1%
Gastos por atividades 1 1%
Geréncia da oficina (n° de carros atendidos, pegas e servigos) 1 1%
Impactos econémicos 3 2%
Indicadores de desempenho 1 1%
Liquidez 1 1%
Lucratividade 2 1%
Margem de contribuigdo por produto 1 1%
Necessidades dos usuarios il 1%
Numero de clientes atendidos 1 1%
Obteng&o de recursos 2 1%
Orgamento e acompanhamento orgamentario 27 15%
Penetragéo no mercado 1 1%
Planejamento tributario 2 1%
Posigao de vencidos 1 1%
Produgéo 2 1%
Relatdrio com as posigdes dos centros de resultados 1 1%
Relatorio da composicao da folha de pagamento 2 1%
Relatério de Acionistas (em portugués e em inglés) 1 1%
Relatério de Oportunidades Fiscais 1 1%
Relatérios Financeiros 3 2%
Rentabilidade por cliente 1 1%
Rentabilidade por produto 1 1%
Resumo da movimentagéo diaria 2 1%
Resumo operacional do balango 1 1%
Rotacao de valores 1 1%
Situagao patrimonial 1 1%
Spreads 1 1%
Tonelagens movimentadas por filial 1 1%
Total de Relatérios 186 100%
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3.1.18 Tabela 12: Quantidade de Relatérios Societarios Produzidos pela

Controladoria

Relatérios

Quantidade Porcentagem

ITR - Informagdes Trimestrais 4%
Balancetes e razdes contabeis 2 9%
Demonstragées Contabeis 18 78%
IAN — Informagdes anuais 1 4%
Pareceres juridicos 1 4%
Total de Relatérios 23 100%
3.1.19Tabela 13: Quantidade de Relatérios

Controladoria
Relatodrios Quantidade Porcentagem
Declaragées do IR 1 33%
Volume de Impostos 1 33%
Livros Fiscais 1 33%
Total 3 100%
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3.2 Entrevistas e Trabalhos de Campo

3.2.1 Instituicdes Financeiras

3.2.1.1 Trabalho de Campo sobre o Banco JP Morgan S/A

Com a fuséo ocorrida em 31/12/2000 entre o The Chase Manhattan Corporation
e o J.P.Morgan & Co. A nova empresa, J.P.Morgan Chase & Co., une duas

empresas que ja exerciam papéis significativos no contexto financeiro global.

O J.P. Morgan Chase & Co. ¢ lider global como banco de investimento, gestor
de ativos, banco privado, servigos de transagdes e também em e-finance. Além
disso, a companhia mantém relacionamentos com 99% das empresas listadas

na Fortune 1000 melhores empresas.

Dentro da sua area de atuagdo, o J.P.Morgan Chase & Co. atua em cinco

segmentos de negocios:

¢ [nvestment Bank

e |nvestment Management & Private Banking
e Treasury & Security Services

e JPMorgan Partners

e Retail & Middle Market Financial Services
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No entanto, ambas as marcas continuam a ser usadas no mercado, sendo que

cada uma delas continua com as suas segmentagées especificas de atuagéo.

O JP Morgan continua atuando globalmente sob a marca de JP Morgan. Os
seus clientes incluem algumas das maiores corporagées do mundo, governos,

investidores institucionais, etc.

Investment Bank

Investment Management & Private Banking
Treasury & Securities Services

JPMorgan Partners

Commercial banking for Middle Market Clients

O Chase, por sua vez, atua em uma segmentagdo varejista e possui nos
Estados Unidos, mais de 30 milhées de clientes que envolvem pessoas fisicas e

juridicas. As atuacgdes do Chase no exterior sdo:

Consumer Banking
Investments

Insurance

Small Business Services
Credit Cards

Home Finance

Auto Finance

Education Finance

A visdo da companhia da necessidade de lideranca no mercado impulsiona as
suas atividades para a conquista de posigées lideres dentro do mercado em que
atua. A empresa interpreta a lideranga como um meio para garantir aos clientes
uma melhor prestacdo de servigos, atrair capital de investimento e intelectual. A

companhia é lider nas seguintes areas de atuagao:

Investment Bank

Investment Management & Private Banking
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e JP Morgan Partners
e Treasury & Securities Services

e Retail & Middle Market Financial Services

Atualmente o J.P.Morgan Chase & Co. atua em mais de 50 paises, dentre eles o
Brasil, com escritorios no Rio de Janeiro e em S&o Paulo. A sua atuagdo
resume-se apenas ao banco de investimento, ndo possuindo nenhum tipo de

atividade varejista no Brasil da forma que o Chase exerce nos Estados Unidos.

No Brasil, o J.P.Morgan trabalha com clientes dos mais diversificados setores,
como o petrolifero, telecomunicagdes, papel e celulose, instituigbes financeiras,

eletrico, dentre outros, oferecendo os seguintes servicos:

e Fusdes e Aquisi¢des
e Empréstimos
e Gerenciamento de Risco

e Mercado de Capitais

Em 2001 o JP Morgan foi eleito pela revista britanica IFR como o banco do ano,
ganhando dezenove prémios, quase o dobro da maioria dos seus concorrentes
diretos. Segundo a revista, o banco conseguiu superar as dificuldades iniciais de
uma fusdo e também as adversidades do panorama mundial de 2001. Os

prémios que o banco ganhou foram:

Bank of the Year

e Loan House

e Derivatives House

e Credit Derivatives House

e Interest Rate Derivatives House
e US Loan House

e US Leveraged Loan House
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North America Securitisation House

Emerging Market Bond House

Asia-Pacific Bond House

Asia-Pacific Loan House

Latin America Bond House

European Equity-Linked House

Eurobond - Republic of China

European Loan - Messer Griesheim

European Leveraged Loan - Messer Griesheim
Asia-Pacific Loan - LG Philips Displays Holding
US Investment-Grade Corporate Bond - Delta Airlines

US Loan - Lucent Technologies
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3.2.1.2 Entrevista com Alberto Ferreira, Controller responsavel pelo Banco
JP Morgan S/A no Brasil

Qual vocé acredita ser a importancia da Controladoria para uma empresa

nos ultimos tempos?

Eu acredito que a figura da importancia dentro da instituicdo financeira seja algo
recente. Historicamente, esta fungéo de Controladoria como uma area que faz
parte do gerenciamento da firma era mais uma coisa existente nas industrias.
Com a desregulamentacdo do setor financeiro nos ultimos 30 anos é que isso
comegou a se desenvolver na area de bancos e servigos financeiros, entdo é

algo relativamente novo.

A importancia é crescente, porque as taxas de lucro estdo cada vez menores e a
competicdo aumenta a cada dia. O risco ndo s6 de crédito, mas de taxas e
mercados financeiros também estdo muito mais relevantes, entdo a capacidade
de se acompanhar os resultados das empresas ficou muito mais dificil. Entdo no
passado como as proprias areas faziam os seus proprios controles e existia uma
pequena atuagdo de uma area contabil. Hoje em dia, isso mudou. Com as
proprias ondas de fusbes e aquisigbes, foram criados bancos que vendiam
muitas linhas de produto, entdo ficou muito mais complexo acompanhar o que
estd acontecendo. Entéo, por conta desses varios acontecimentos somados a

importéancia tem crescido.

Como a Controladoria é entendida dentro do banco?

A instituicdo financeira tem uma necessidade diferente da maior parte das
empresas na economia em geral porque os servicos financeiros sao
extremamente regulados pelas autoridades. Nos temos o Banco Central e a
propria CVM que criam uma exigéncia muito grande de informagées que ndo

necessariamente existe em outros setores.
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Ent&o, a Controladoria dentro da instituicdo financeira teria trés fungées bastante
grandes. Eu acredito que duas dessas fungdes sejam iguais as outras empresas
como um todo. Sem citar ordem de importancia, a primeira delas é a de prestar
informagdes gerenciais, permitir que a administragdo do banco nos seus varios
niveis possa entender o que esta acontecendo e possa tomar decisdes corretas:
o que da lucro, o que dé prejuizo, o que causa risco, 0 que ndo causa, 0 por qué
das coisas estarem indo para uma diregdo especifica e os seus valores. Entdo,
esta primeira fun¢do atende necessidades internas.

A segunda fungéo seria suprir necessidades de informacées dos acionistas.
Principalmente nos bancos que tém agdes cotadas em bolsa. Vocé tem que
atender os seus acionistas, vocé deve atender o mercado, os analistas dos
bancos de investimento e as regulamentagdes da CVM, e também no exterior os
orgaos correspondentes. A segunda fungéo é relativamente nova no Brasil mas
nas multinacionais € algo comum, pois estas tradicionalmente tém capital aberto
no exterior e ja tinham essa cultura de fazer “disclosure” de informagdes ndo
regulatorias para terceiros.

E a terceira é atender ao regulador. Aqui no Brasil principalmente ao Banco
Central. Essas sdo as trés funcGes onde as duas externas sdo praticamente
obrigatorias e existem ha muito tempo mas eu ndo acredito que
necessariamente a Controladoria participe na gestdo da empresa. Seria apenas
uma funcdo de reportar. O que mudou nos ultimos anos foi o crescimento da
demanda de informacées internas, o que aproximou a Controladoria da gestédo
da empresa.

Essa € a novidade que faz que a Controladoria tenha a sua visibilidade
aumentada. O impacto no dia-a-dia aumentou porque n&o € uma area que so
atende para fora, o cliente externo, mas sim agora ha uma clientela aqui dentro

da instituicdo também.
Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades para

em ser desempenhada e até entendida por outros o6rgaos? Vocé sente

alguma dessas dificuldades?
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Sim. A Controladoria se baseia em padrées, principalmente de Contabilidade. E
esses padrdées na maior parte das vezes séo criados por 6rgdos publicos que
nao necessariamente mudam na velocidade necessaria para refletir
corretamente os negécios. Entdo vocé tem um ponto de conflito inicial porque
vocé € obrigado a medir as coisas segundo um procedimento contabil que vocé
gostaria de mudar. Mas essa mudanga é uma prerrogativa do Banco Central, ou
do FASB nos Estados Unidos e vocé é obrigado a seguir aquilo. Entdo muitas
vezes voceé lida com areas de negocio que acham que aquele resultado delas
deveria ser medido de outra forma, e vocé é obrigado a usar um certo padrdo s6
porque ele é legal. Isso € uma fonte de problemas da Controladoria. A segunda
parte € referente a uma mudancga de metodologia muito grande. No passado, a
Controladoria era a area que fazia Contabilidade. A area de processamento
registrava os documentos e entregava o dado bruto para a Controladoria fazer o
debito e o crédito. Com o advento dos sistemas informatizados, estes eventos
contabeis sairam da esfera da Controladoria e foram para a area de
processamento (Operations). E isso &€ uma fonte de muita confuséo.

Quem é responséavel pela Contabilidade? A Controladoria ou Operations? O
entendimento mais comum hoje em dia é que a Controladoria € responsavel
pelos relatorios contabeis. Mas a responsabilidade pela contabilidade dos
produtos em si é das areas de processamento responsavel por cada produto.
Em cada empresa isto € diferente, existe um balanceamento proprio de
atividades que depende muito do estagio tecnologico em que cada instituicédo se

encontra.

Como vocé acha que as grandes crises nos ultimos 20 anos abalaram o

funcionamento das instituicoes financeiras e da area de Controladoria?
Afetou tremendamente. De varias formas. Extrapolando sobre as crises,

juntando crises com o fato de que os mercados que eram isolados, por exemplo,

agéncias de leasing so faziam leasing, instituicbes de seguros s faziam
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seguros, bancos comerciais sO tinham conta corrente, banco de investimentos
mexiam com titulos... Entdo o fato das crises junto com o aparecimento dos
bancos universais, aqui no Brasil, a criagdo dos bancos muiltiplos jogaram todos
na mesma diregéo.

Para a Controladoria, a complexidade aumentou e os resultados ndo sdo mais
estaveis. Esses dois aspectos criaram a necessidade de relatérios mais
freqlentes. No passado, a Controladoria provia relatérios mensais. E aquilo
servia.

Agora séo relatdrios diarios. E em muitos casos, relatorios intra-dia, onlfines,
onde vocé tem que acompanhar as precificagdes de titulos e derivativos a cada
segundo. Ento, o ciclo de Contabilidade que era um ciclo mensal, no primeiro
momento passou a ser diario e agora passou a ser continuo.

Também a dificuldade em se mensurar estes instrumentos aumentou muito.
Fazer uma apropriagéo de juros ao longo de um periodo de um empréstimo era
relativamente simples. Agora dizer qual é o valor de uma opc¢éo de taxa de juros
que vai vencer daqui a dez anos sem um mercado liquido é complexo. E essa
complexidade tem faz com que sempre haja um ponto de interrogagdo entre a
complexidade daqueles resultados que vocé esta publicando e também aumenta

muito o risco de existir um erro.

Olhando no passado, existiram inimeros escandalos e fraudes envolvidos nisso.
Ontem mesmo saiu no jornal de um banco irlandés que descobriu uma fraude de
750 milhées de dolares em cambio onde todos os controles internos de risco e a
propria Controladoria ndo conseguiram detectar. A quantidade de casos em que
os controles existiam e que ndo foram capazes de detectar o problema cresceu
muito e isso ndo s6 abalou o funcionamento da Controladoria e dos outros
orgéos de controle como também abalou a imagem dessa comunidade de
contabilidade e auditoria tem em relagdo ao publico. Entdo sempre que ha um
evento deste aparece a pergunta: “Como isso ndo foi detectado?”. E isso

acontece cada vez mais.
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Qual a contribuigdo da informatica para o crescimento da Controladoria?

O impacto da informatica na area de Controladoria é gradual, mas cada vez com
uma aceleragdo maior. A maior parte do nosso trabalho ndo é técnico-contabil,
mas sim lidar com dados. Como extrair dados de um certo local, tratar o dado e
atingir um relatério com aqueles dados. Esse tipo de impacto é muito maior nas
areas de tecnologia e processamentos do que na area técnico-contabil. Uma
grande parte de nés que lida com Contabilidade lida mais com processamento
do que Contabilidade em si. Isso é uma tendéncia para sempre. Com a
informatizagdo, o nUmero de pessoas diminui porque o grau de dificuldade em
encontrar informagdes diminui com o aumento da automatizagdo do sistema. E
aquelas pessoas que ficam na Controladoria acabam lidando muito com
aconselhamento, com analise de variagées, explicando porqués, projecdes de
alternativas para o futuro, mas hoje ainda a grande parte trabalha com
processamento e administracdo de sistemas que permitem conseguir aqueles

dados.

Quais sdo as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser ao mesmo

tempo o administrador financeiro e o controlador?

Em banco em especial existe realmente essa divisdo entre tesoureiro e
controlador. Mesmo portando o controller portando o nome de “Chief Financial
Officer’, quem exerce essa fungdo € o tesoureiro.

Mas na area de servigos, o diretor financeiro é responsavel por responder tanto
pela tesouraria quanto pela Contabilidade. Ai existe nitidamente um conflito de
interesses onde sO existem desvantagens. Mesmo em situagées onde a
Controladoria e geréncia financeira se encontram numa diretoria no topo da
administracdo, o controlador deveria ter meios de ser independente do gestor
financeiro. Seja por uma ligagdo com o comité de auditoria, até por ele mesmo

fazer parte diretamente de alguns dos comités de governanga administrativa. O
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que nés vemos aqui no banco por exemplo € que o controller tem a
responsabilidade de ser independente do gestor financeiro. Agora, quando néo
ha nenhuma relagéo funcional é mais facil garantir esta independéncia e quando
vocé responde para uma mesma pessoa, essa indepéndéncia é mais dificil de

ser exercida.

Em outros setores da economia, sabe-se que a area de Controladoria ndo
tem um espaco tdo grande na gestdo de uma empresa como nas

instituicdes financeiras. Por que vocé acha que isto acontece?

A importéncia da Controladoria é tdo maior quanto mais dificil e competitivo for
um ramo de atividade. Se vocé esta num nivel de atividade onde o lucro é facil e
a margem € muito grande, vocé nao precisa gastar dinheiro para ficar
controlando o resultado. Entdo, o primeiro setor da economia onde a
Controladoria se desenvolveu foi o setor industrial. Pois existia maior
competicdo, vocé tinha que medir os custos para determinar os pregos. Isso foi
no inicio do século passado.

Ja os bancos, isso aconteceu bem depois. Isso ocorreu porque a histéria dos
bancos sdo de mercados regulamentados onde um participante de um setor ndo
podia participar de outro. Depois da década de 70 quando os mercados
comegaram a ser mixados e a competicdo aumentou e a taxa de juros comecou
a ser livre, os bancos comegaram a se sofisticar e consequentemente também a
sua Controladoria.

Nas empresas de servigos existe uma variagdo muito grande. Nela, existem
areas altamente competitivas onde deve existir um controle financeiro
extremamente “apertado” e setores onde essa cultura ndo existe. Por exemplo,
no setor de publicidade ndo existe uma disciplina de controles financeiros. E
essa disciplina vai aumentar com a competicdo destes setores ou com a pressao

de seus acionistas.
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Vocé acredita que a area de Controladoria ja foi perfeitamente incorporada

a gestao da empresa em que vocé trabalha? Se nao, o que ainda falta?

Ainda existem barreiras. A visdo de que a Controladoria faz parte do mundo de
processamento é algo que sO esta mudando a partir de agora. O que nos
tentamos fazer é tentar se colocar € como um “advisor” da diregdo dos negocios
do que como fazendo parte do mundo de processamento. Este papel ndo é
totalmente absorvido. O passo anterior, que ja foi dado ocorreu em termos de
jargao. Era muito dificil para a direcdo da empresa, para o presidente entender o
jargao contabil. Um dos primeiros passos a ser dado foi parar de falar em
“Cosifs” por exemplo. Essa absorg¢ao na incorporagdo da gestdo depende muito
deste tipo de atitude. Eu vejo que nos aqui no Morgan estamos a 70% do que
poderiamos estar neste tipo de incorporagdo. Ainda existe um caminho a ser
seguido, ndo s6 na diregdo, mas também para que os analistas financeiros
possam participar mais na gestdo do banco. Usando varios instrumentos, ndo
tentando levar a parte técnica para a clientela interna, que precisam somente de
respostas. E também sempre pensar em relatorios relevantes, evitar padronizar
os relatérios que sdo entregues, estar sempre proximo das areas de negocio,
dos reguladores... Pensar em que tipo de informagdo as outras areas
precisam... O que nos podemos enxergar que eles ndo enxergam? E assim
mudar os relatérios para mostrar o que eles precisam ver. N&do criar uma rotina
sempre igual, que pode ter sido muito importante num dado momento e ter
atendido a varias utilidades, mas que num segundo momento pode n&o estar
atendendo uma necessidade nova e se essa necessidade ndo esta sendo
atendida, a Controladoria comega a se afastar da gestdo do negécio. E um
esforgo continuo de estar sempre prestando atencgéo a relevancia, ao timing.

Existe uma cultura de precisdo, mas para a gestdo das empresas as pessoas
ndo necessariamente necessitam de precisdo, mas sim de informagéo na hora
em que ela é requisitada. O presidente da empresa, por exemplo, prefere uma
informacao “neste minuto” razoavelmente certa do que uma informacéo precisa

daqui a trés dias, quando ndo existe mais necessidade de conhecé-la.
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O que € necessario é se aproximar dessa necessidade de relevancia e prazo.

Existe algum outro ponto importante que vocé gostaria de destacar?

Sim. Algo que eu acredito ser importante é que dentro do banco eu sempre me
coloquei como profissional da area de banco de atacado e ndo como profissional
de controladoria. Com isso, eu me impus a saber porque que o banco funciona
de um jeito x e ndo o y, porque que se ganha dinheiro de um jeito e ndo de
outro, porque que ha um custo, porque o procedimento contabil € um e ndo
outro.

NoOs temos que nos sentir como parte do negdcio em que estamos inseridos. Eu
para ser um bom controller de um banco devo entender de bancos. Para ser um
bom controller de uma firma de publicidade, eu devo entender de mercado
publicitario. Entdo, a pessoa que estuda contabilidade hoje em dia deve ter isso
em mente. Ela apenas é uma ferramenta. Para ela realmente entender
contabilidade, para executar um trabalho de controladoria bem feito, ela deve
alem de entender de contabilidade, ela deve ser um profissional do ramo em que
ela esta trabalhando. Essa € uma caracteristica indissoluvel do papel de

controlador.

Pagina 97



00020000000000000000000000000000000000000000000

3.2.1.2 Trabalho de Campo sobre o Banco do Brasil S/A

Historico do Banco do Brasil

Quando o Brasil passou a sede da Coroa em 1808, com a vinda do principe
.Jodo para o Rio de Janeiro, o Pais ganhou um aliado para construir seu futuro.
D.Joéo trouxe a imprensa, abriu os portos e criou o Banco do Brasil.

Em quase dois seéculos de existéncia, o BB sempre participou vivamente da
histéria e da cultura brasileiras. A seguir, as conquistas principais do Banco do

Brasil durante estes dois séculos:

1809

O Banco do Brasil, quarto emissor em todo o mundo - até entéo apenas a
Suécia, a Inglaterra e a Franga dispunham de bancos emissores -, instalado em
prédio da antiga Rua Direita, esquina da Rua de S&o Pedro, iniciou suas

atividades em 11 de dezembro de 1809.

1829
Promulgada Lei extinguindo o Banco do Brasil, acusado de que suas emissdes
concorriam para desvalorizagdo do meio circulante, éxodo dos metais preciosos

e elevagao geral dos pregos.

1833

Promulgada, em 8 de outubro de 1833, pela Assembléia e sancionada pela
Regéncia, Lei que visava coibir definitivamente a desordem financeira que entéo
se instaurara, fixando novo padrdo monetario, gerando novas fontes de renda e
restabelecendo o Banco do Brasil. No entanto, ocorre a falta de concorréncia a
subscricdo publica de parte do capital estipulado para o novo estabelecimento

emissor.

1851

Em 21 de agosto de 1851, no Rio de Janeiro, comegaram as atividades de um
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banco particular de depositos e descontos - denominado também Banco do
Brasil, fundado por Irineu Evangelista de Souza, Visconde de Maua, e outros,
com um capital de 10.000 contos de réis. Esse valor era considerado elevado
para a epoca e o mais vultoso entre os das sociedades existentes na América

Latina.

1853

O verdadeiro segundo Banco do Brasil - ao qual se fundiram o BB de 1851 e
mais o Banco Comercial do Rio de Janeiro - foi criado em 1853, por iniciativa do
entdo ministro da Fazenda, José Joaquim Rodrigues Torres, o Visconde de
Itaborai. Esse novo Banco do Brasil comegou a funcionar em 1854, sem a

interveniéncia do Governo na condug¢éo das operagbes comerciais.

1854
Em 19 de abril de 1854 a Diretoria do Banco resolveu que, para nomeagédo de
novos empregados, "se abrissem concursos para se escolherem os mais

idéneos e preencherem-se assim as vagas dos lugares de escriturarios".

1857
Com a Reforma Bancaria de 1857, bancos de emissdo, criados através de
simples decretos executivos, foram instalados em algumas provincias do Brasil -

Rio Grande do Sul, Pernambuco e Maranhdo, entre outras.

1906

Desde 1906, as acgdes ordinarias da Empresa tém sido transacionadas
publicamente nas bolsas de valores: As preferenciais passaram a ser
negociadas a partir de 1973. Sempre presente nos pregdes, os papéis do Banco

chegaram a destacar-se como blue chips no mercado acionario.

1941
Na decada de 40, esteve presente na Marcha para o Oeste, deflagrada pelo
presidente Getulio Vargas, ajudando a incorporar milhares de hectares de terras

ao processo produtivo. Nos mais destacados momentos da evolugdo da
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agropecuaria brasileira, o Banco deixou sua marca: culturas como a soja e o
trigo, de fundamental importancia para a economia nacional, foram introduzidas
e desenvolvidas com sua decisiva participagdo. Em 10 de novembro de 1941, o

BB inaugura, em Assuncéo, Paraguai, sua primeira agéncia no exterior.

1945

A seriedade e a dedicagdo que imprime a suas agbes atingem, as vezes,
dimensdes singulares. Foi o caso da presenga na Segunda Guerra Mundial,
quando acompanhou os pracinhas da Forga Expedicionaria Brasileira. Com
escritorios em Roma, Napoles e Pistdia (posteriormente transferido para
Génova), sua missao era pagar a tropa e transferir numerario para o Brasil, além

de atender a embaixada e aos consulados brasileiros.

1955

No periodo po6s-1945, o Banco atuou decisivamente também no
desenvolvimento industrial, com destaque na implantacdo da Companhia
Siderurgica Nacional, um dos marcos mais significativos da industrializagédo

brasileira.

1986

Uma das principais transformagdes na histéria recente do Banco deu-se em
1986, quando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo
Banco Central, mecanismo que assegurava ao BB suprimento automatico de
recursos para as operagoes permitidas aos demais intermediarios financeiros.
Em contrapartida, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de
mercado franqueados as demais instituicées financeiras. Em 15 de maio de
1986, o Banco constitui a BB Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A.

Inicia-se, assim, a transformag¢éo do Banco em conglomerado financeiro.

1987
Para o Banco do Brasil, foi um ano de importantes realizacbes. Quatro
subsidiarias passaram a integrar o conjunto de empresas vinculadas ao BB: BB

Financeira S.A; BB Leasing S.A.; BB Corretora de Seguros e Administradora de
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Bens S.A. e BB Administradora de Cartdes de Crédito S.A. Das opgbes de
investimento entdo ofertadas, o destaque ficou por conta da Caderneta de
Poupanga Rural (Poupanca-Ouro). Langada em fevereiro, alcangou o

equivalente a 7,5% do sistema de poupanca.

1996

No primeiro semestre, o Banco enfrentou o desafio de expor a todos a grave
situagdo em que se encontrava. Com a adogdo de medidas saneadoras e de
regularizag&o de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$
7,6 bilhdes, muito embora tenha apresentado lucro no segundo semestre de R$
254,9 milhdes. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas despesas
com provisdes para crédito de liquidagdo duvidosa. No mesmo ano, o Banco
realizou chamada de capital no valor de R$ 8 bilhGes. Implementou, ainda,

macigo programa de investimentos em tecnologia.

1997

Adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e
ajustada a estrutura administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar
lucro, R$ 573,8 milhGes. Demonstrou, em 1997, sua capacidade de se adaptar
as exigéncias do mercado, oferecendo novas opgbes de crédito a grupos
segmentados de clientes e produtos modelados de acordo com a nova realidade
econdmica. Lidera na area de mercado de capitais e conquista espacos cada

vez maiores nas areas de varejo e seguridade.

1998

O Banco do Brasil € o primeiro a ganhar o certificado ISO 9002 em analise de
credito. O banco recebe o rating nacional maximo da Atlantic Rating, “AAA”:
classificado como instituicdo da melhor qualidade. O Banco inaugura o seu
Centro Tecnolégico, complexo entre os mais modernos e bem-equipados do

mundo.

1999

O Banco implementou ajustes organizacionais em sua estrutura para adequar-se
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as disposicoes da Resolugdo CMN 2.554 (sistema de controles internos),
criando a Diretoria de Controle, que coordena as Unidades de Fungéo
Contadoria, Controladoria e Controles Internos. Para atender ao Programa Brasil
Empreendedor (apoio as pequenas e médias empresas), langado em outubro
pelo Governo Federal, o Banco do Brasil abriu 50 Salas do Empreendedor.
Langou em abril o BB Conta Unica. Langou o acesso ao BB Personal Banking
por meio de computadores de mao, conhecidos como Palmtops, sendo o
primeiro banco no mundo a oferecer este tipo de servico. O primeiro banco
brasileiro a oferecer acesso gratuito limitado a Internet, sendo firmados
convénios com 194 provedores em todo o territério nacional para acesso a rede
mundial. Foi confirmado ao Banco, pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o
Prémio Maua de melhor companhia aberta de 1998. O Principal Financial Group

passa a integrar como nova parceria na Brasilprev.

2000

O ano de 2000 foi tempo de expanséo do BB na Internet, com o langamento do
Portal Banco do Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegocios,
negocios internacionais, relagées com investidores, noticias, cultura e esportes,
com 2,6 milhdes de correntistas habilitados a acessar os produtos e servigcos
oferecidos por intermédio do portal www.bb.com.br; consolidando-se como a
instituicdo financeira brasileira com maior presenga na rede mundial. O Banco
registrou um Lucro Liquido de R$ 974,2 milhées, que representou retorno sobre
o Patriménio Liquido de 12,2%. O desempenho foi marcado pela énfase na
expansao do negocios, controle de custos operacionais, busca da exceléncia na
gestdo de riscos e a melhoria da composicao da carteira de crédito e ainda
confirmam o compromisso do Banco do Brasil em criar maior valor para os

acionistas.

2001
Desde 30.04.2001 o Banco do Brasil vem adotando a configuragdo de Banco
Multiplo passando assim, a atuar como os demais Bancos Brasileiros. A medida

traz vantagens como a redug¢ao de custos, racionalizagdo de processos,
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otimizagéo da gestéo financeira e fisco-tributaria. Em decorréncia disso, foram
ativadas as Carteiras Financeiras e Comercial. Em 21.08.2001, o Banco, dando
continuidade ao processo de modernizagao iniciado em 1995, aprovou a nova
configuragéo do Conglomerado com o objetivo de tornar mais agil o processo
decisorio, proporcionando maior autonomia e seguranga as decisfes dos
executivos da empresa e dar maior transparéncia ao sistema de
responsabilidades institucionais do Banco perante o6rgdos e instituicbes
reguladoras e fiscalizadoras e o mercado. Com as mudancas, a Diretoria
Executiva configura-se em dois niveis, sendo: o Conselho Diretor —composto
pelo Presidente e Vice-Presidentes — e demais Diretores. Para a nova
configuragdo foram criados 7 cargos de Vice-Presidentes e acionados 16 cargos
de Diretores, dos 22 previstos pelo novo Estatuto. O Conselho Diretor focara as
questbes estratégicas e o relacionamento institucional da organizagéo,

resguardadas as fungdes atribuidas ao Conselho de Administragao.

Com o objetivo de dar maior agilidade e efetividade na implementagédo e
execucdo das estratégias, os Diretores passardo a responder por funcdes
diretivas na condugédo dos negocios e operagdes do Banco, descentralizadas do
Conselho Diretor.
Foi aprimorada a dinamica de gestdo, mediante a adogédo de nova configuragéo
de comités, subcomités e comissées no nivel do Conselho Diretor e de
Diretores, permitindo a descentralizagdo e agilizacdo do processo decisorio,
mantendo-se as premissas de decisao colegiada, autonomia, e seguranga nas

decisbes dos executivos da empresa.

O modelo organizacional implementado a partir de 1995 contemplava a
estruturacdo do Banco em quatro entidades organizacionais, com papéis
especificos, sendo: Diretoria, Unidades de Assessoramento, Unidades de

Fungéo e Unidades Estratégicas de Negocios.

Com a nova estrutura, o BB passa a se configurar em quatro pilares negociais -

Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Esta estrutura
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organizacional deriva do novo modelo negocial com a responsabilidade pela

gestao sobre clientes, produtos e canais de negociacao.

Panorama Geral

Nos ultimos anos, as mudangas no Banco do Brasil mostraram que o
conglomerado BB, maior instituicdo financeira da América Latina, respondeu ao
desafio da competicdo e estd preparado para atuar no novo cenario financeiro.
O Banco do Brasil oferece solu¢cdes para todas as necessidades de servicos
bancarios de seus 13,4 milhdes de clientes, de grandes operagbes de
engenharia financeira ao crédito pessoal. Pessoas juridicas podem contar com
nosso atendimento diferenciado, que oferece solugdes sob medida para cada
empresa.

7.972 pontos de atendimento (3.026 agéncias) em todo o Brasil, 31
dependéncias no exterior e parcerias internacionais (Visa, Mastercard, Western
Union) permitem ao cliente BB ter acesso a servigos no mundo todo.

Aos conceitos de solidez e confianga, enraizados em quase dois séculos de
histéria, o Banco procura agregar os de eficiéncia e qualidade, hoje referenciais
para o mercado.

Investimentos crescentes em tecnologia e na qualificagdo dos recursos humanos
sao essenciais para consolidar esse novo BB, que também reformulou toda sua

estrutura interna buscando mais agilidade e foco no cliente.

Grandes Nimeros

(R$ milhoes) . L
Patrimoniais e Nao | 1° Trimestre de |

Patrimoniais Bl N e e e
Ativos Totais 168.591 [165.1201138.363 1126.454 [129.564 [108.916 |
Patriménio Liquido 8.749 8747 7.965 7271 6630 6.003 |
OperagGes de Crédito* 42865 ~ 140.297 36.013 [29.006 [28.544 [26.081
Depésitos™ 78627 73436 69.070 [72.214 61.039 [55.305
inistracao de Rec. de e 614 479 352 38 P30 |
Terceios - 66.8bihdes  inses bilhses  bilhdes  bilhdes bilhdes |
indice de Cobertura*** 984 935 99,0 11047 1900 1408
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e Liquidas de PCLD, incluindo arrendamento mercantil
** Depositos a vista, a prazo, poupanga e interfinanceiros
*** Até 1999 = Provisdes/(Atraso+CL), a partir de 2000 = Provisdes/Operagdes
classificadas como riscos E, F, G e H

Resultado (R$ milhGes) 1" Trimestre de | 2001 | 2000 | 1999 | 1998 | 1997
‘Lucro Liquido 349 1.082 |974 (843 870 574
'Receitas de Prestacao de Servigos 1.029 3.760 [3.189 |2.803 [2.785 |2.538
'ROE* (%) 12,6** 129 1128 116 131 96
'RPS/Despesas Administrativas (%) 46,5 40,6 §37,1 36,2 1342 30,3

* Lucro Liquido / Patriménio Liquido Médio

** Anualizado
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3.2.1.3 Entrevista com Angela Morais, funcionaria da Controladoria do
Banco do Brasil

Qual vocé acredita ser a importancia da Controladoria para uma empresa
nos ultimos tempos?

A Controladoria sem davida € uma das areas mais importantes da organizagdo
porque ela € um dos termdmetros mais importantes da sua performance, além
de ser uma das responsaveis pela ponte com o mundo exterior ao da empresa.
Talvez muitas pessoas dentro da organizagdo ndo tenham dado conta disto,
mas, por exemplo, sem a gestdo de custos realizada pela Controladoria, gerir

qualquer negdcio seria como dirigir a noite sem ligar os fardis.

Como a Controladoria é entendida dentro do banco?

Dentro de um banco, a Controladoria sempre foi uma area importante. Mas,
entretanto, dois eventos que repercutiram para que uma atencao especial fosse
voltada para nés foram, primeiramente, a criagdo da diretoria de Controles em
99 e os Ultimos escandalos contabeis.

A criagdo da diretoria aconteceu para atender uma resolugdo do CMN e ela
engloba a Controladoria, a Contadoria e a area de Controles Internos. A
Controladoria em si €& responsavel principalmente pela confeccdo de
demonstrativos contabeis e atender toda a demanda de informagédo de 6rgaos

reguladores, alem da gestédo de custos e precificagdo das atividades do banco.

Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades para
em ser desempenhada e até entendida por outros 6rgdos? Vocé sente
alguma dessas dificuldades?

Nés somos um pouco xerifes do que acontece dentro do banco, pois
trabalhamos com indicadores que podem mostrar problemas até antes dos
responsaveis perceberem que eles existem. Mas ao mesmo tempo, trabalhamos
em conjunto com as equipes de negocios para criarmos resultados, ja que temos
uma visao analitica do que acontece. Um episodio que pdde ajudar a

consolidacdao da Controladoria como o6rgdo vital da empresa foram os
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escandalos contabeis, pois a partir deles as outras areas puderam perceber qual
a importancia de uma Controladoria ética e responsavel para o sucesso da

empresa como um todo.

Como vocé acha que as grandes crises nos ultimos 20 anos abalaram o
funcionamento das instituicdes financeiras e da area de Controladoria?

Os ultimos escandalos contabeis nos EUA puderam nos mostrar retratos bem
assustadores de o que uma Controladoria dirigida por pessoas irresponsaveis e
sem etica podem fazer. Nestes escandalos, acredito que houve duas distor¢des
principais no exercicio da Controladoria. O primeiro diz respeito a um sério
desvio de carater das pessoas que manipulando os demonstrativos colocaram
em primeiro lugar os interesses dos acionistas em detrimento dos clientes. Nao
existe qualquer empresa que prospere s6 com a existéncia de acionistas. O foco
sempre deve ser o cliente, pois é ele quem nutre a empresa e a mantém viva.

Outra derrapada feia da Controladoria diz respeito ela ter aberto médo de
trabalhar com as atividades reais da empresa e aceitado a manipulagdo dos
resultados, enquanto ela poderia ter trabalhado com os numeros negativos e

sugerido alguma mudanca.

Qual a contribuigao da informatica para o crescimento da Controladoria?

Na minha opinido, a informatica nos ultimos quinze anos trouxe avancgos
incriveis para o dia-a-dia das nossas tarefas. O tempo para montagem de certos
balangos e demonstrativos caiu muito. Alem de com a existéncia de sistemas
informatizados e interligados, a manutencdo de uma atmosfera de controle ser
muito mais facil, pois se pode acompanhar em tempo real todos os eventos

financeiros realizados pelo banco.

Quais sao as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser ao mesmo
tempo o administrador financeiro e o controlador?
Eu acredito que isto acontega apenas em empresas menores, onde a area de

Controladoria ainda ndo foi corretamente definida, o que infelizmente, ainda
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acontece bastante. Num banco seria impraticavel o controller e o tesoureiro ser
a mesma pessoa, porque delegaria a eles poderes contraditorios. Afinal, a
pessoa que tem posse do dinheiro ndo pode ser a mesma pessoa que relne,
cria e avalia informagdes sobre o destino que este dinheiro teve. Isto daria

margem a muitas possibilidades de desvios.

Em outros setores da economia, sabe-se que a area de Controladoria nao
tem um espaco tdo grande na gestio de uma empresa como nas
instituicoes financeiras. Por que vocé acha que isto acontece?

A principal matéria-prima de uma instituigdo financeira é o dinheiro, enquanto na
maioria das empresas de outros setores, pelo menos com fins lucrativos, o
dinheiro € uma consequéncia, se vocé realizar operagdes corretamente vocé
tera como recompensa o dinheiro.

E grosso modo, uma das responsabilidades principais da Controladoria é dizer o
que esta sendo feito com o dinheiro. Se para uma empresa comum, conhecer a
situagéo financeira de uma empresa € essencial, para um banco isto chega a ser

vital, pois carrega consigo a atividade do banco como um todo.
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3.2.2 Industrias

3.2.2.1 Trabalho de Campo sobre a Agfa Gevaert do Brasil S/A

A Agfa Gevaert &€ uma instituicdo global que conta com 40 escritérios nacionais
de vendas e representagées em mais de 120 paises em todo o mundo. Sua
sede encontra-se em Mortsel (na Bélgica), onde esta também a sua maior
fabrica. Qutras fabricas de grande expressdo da Agfa encontram-se em

Leverkusen (Alemanha) e em Wilmington (EUA).

Em 2000 o volume de negdcios foi de aproximadamente 5260 milhées de Euros,
0 que representa um crescimento de 11,2% comparado com o ano anterior. Este
crescimento foi resultado tanto de expansdes internas bem como aquisigcées. Em
1996, foi adquirida a divisdo grafica da Hoescht AG. Em 1998, foi adquirida a
divisdo de filmes graficos da Dupont e em 1999 foi concluida a aquisigdo da
companhia americana Sterling Diagnostics Imaging. Finalmente em 2000, a Agfa
adquiriu a lider em sistemas ultra-sdnicos para mercados n&o destrutivos, a

Krautkramer Group.

A acgdes da empresa se encontram nas Bolsas de Valores de Bruxelas e
Frankfurt. Desde 1999, a organizacao vem sendo estruturada para se fazer com
que figue ainda mais orientada ao cliente. As operagdes diarias sao
desenvolvidas por uma matriz de cinco grupos de negécios e quatro escritorios
regionais de vendas. Esta estrutura cria varios efeitos sinérgicos, que aumentam

a eficiéncia tanto da producao quanto do servigco prestado.
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Cada area de negocio lida com um diferente perfil de consumidor. Os quatro
escritorios de vendas esperam garantir que os servigos estejam perfeitamente

orientados para cada mercado regional.

Segmentos ou grupos de negocio:

O grupo opera com sistemas fotograficos e digitais nos campos da informacéo,

comunicagéo, saude, seguranca, qualidade de vida e recreacgéo.

Consumer-imaging: solu¢des diarias para pessoas que procuram solucdes
graficas simples e eficientes

Sistemas Graficos: Solugbes analdgicas e digitais para a imprensa

Technical Imaging:

Healthcare: solugbes de imagem para diagnésticos médicos

Non-destructive Testing: Aparelhos com altissima resolugdo para ampliagéo
("tornar o invisivel visivel”)

Industrial Imaging: Voltado aos clientes industriais, visa fornecer subsidios para

a produgéo de imagens com alta resolugédo

Politicas da Empresa

A empresa procura ao maximo proteger o ambiente em suas plantas de
produgéo, empregando maquinas de ultima tecnologia que procuram nao causar

impactos ao ecossistema.

Declaram que o objetivo mais importante da empresa é a sua continuidade. Para
iIsso, acreditam que a competitividade € a principal ferramenta para que isso
aconteca. Existe uma convicgdo na empresa que a cultura de qualidade total
focada em esforgos continuos para controlar e se desenvolver € o meio mais

eficiente para se alcancar este objetivo.
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Eles consideram como requisitos:

Orientacgao voltada ao cliente
Ser um parceiro privilegiado dos nossos consumidores para que estes

encontrem sempre na Agfa solugdes competitivas

Satisfagao dos funcionarios
Ser uma companhia que possa interessar as pessoas, criar envolvimento e
competéncia para que todo empregado se sinta motivado e contribua para que a

Agfa se torne uma empresa cada vez melhor.

Eficiéncia dos sistemas
Que os sistemas operacionais e de administragdo possam possibilitar o
desenvolvimento das atividades na maneira mais eficiente possivel, para criar

canais necessarios para parcerias e capacidade de crescimento.

Renovagao tecnologica
Através de continua renovagdo e adotando novas tecnologias a empresa
pretende garantir o seu papel de lideranga na area industrial grafica e conseguir

maior influéncia no “core business” em que esta inserida.

Papel de lideranga na sociedade

Os produtos da Agfa servem para melhorar a qualidade de vida. A Agfa pretende
ter um papel de destaque na area de protecdo da saude e seguranca dos seus
funcionarios e de preservacdo do meio ambiente. A Agfa esta comprometida em
desenvolver produtos e processos ambientalmente aceitaveis. A empresa
espera fazer tudo em primeiro lugar numa cultura de administragdo aberta. A
organizagao espera com isso consolidar e aumentar sua posicdo como uma

empresa global.
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3.2.2.2 Entrevista com Manoel Trigo, gerente contabil da Agfa Gevaert

Qual vocé acha que é a importancia da Controladoria para uma industria

ultimamente?

O departamento de Controladoria é essencial na industria, ja que sua funcdo
como o proprio nome diz é de controlar gerencialmente os diversos
departamentos da companhia, isto é verificando os dados e criticando-os
guando necessario.

A controladoria tem a fungdo de criar subsidios para que a diretoria receba os
dados trabalhados e possa analisar, planejar e tomar decisdes visando sempre

o lucro e o melhor desempenho da empresa.

O setor industrial beneficiou-se bastante dos grandes avangos alcangados
pela Contabilidade de Custos. Como isso impactou a area de

Controladoria? Quais sdao os novos problemas encontrados atualmente?

O departamento de custos é essencial para a empresa, porque este fornece
dados detalhados dos componentes dos produtos, tais como Insumos, Mao de
Obra, todas as atividades e roteiros envolvidos na produgéo, até chegarmos ao
custo final de um produto, isto possibilita a analise de viabilidade, e fases de

atuacdo para minimizar os custos.

A questao do prego de transferéncia ainda é um assunto controverso entre

diferentes empresas. Vocé ainda encontra problemas relacionados a isso?

Sim, o prego praticado entre pessoas vinculadas (Matriz, filiais, contralores,

sociedades controladas, ou coligadas) que hoje é tratado inclusive por Instrucédo
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Normativa da SRF, causa diversas interpretacées em seus metodos, mesmo

com auxilio de consultorias externas.

Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades em ser
desempenhada e até entendida por outros 6rgaos? Vocé sente alguma

dessas dificuldades?

Sim, Porque sendo este o departamento que detém todas as informagdes da
empresa , analisa-os , efetua criticas e aponta os departamentos que nao estéo
trabalhando da forma correta (exemplo: estd com orgamento estorando), ndo ha

muita cooperagao de alguns departamentos para a geragdo dos dados.

Como vocé acha que as grandes crises nos ultimos 20 anos abalaram o

funcionamento das instituicdes financeiras e da area de Controladoria?

As grandes crises sempre afetam o funcionamento da Controladoria e das
instituicbes financeiras, pois ha mudangas cambiais, alteracbes de indices e

consequentemente implicam na revisdo orgamentaria.

Qual a contribuicao da informatica para o crescimento da Controladoria?

A informatica foi essencial para o crescimento da controladoria, pois todos os
dados, que baseiam os relatorios sdo gerados via sistema. Devido ao grande
volume de dados trabalhados na controladoria se faz necessario o uso de
ferramentas modernas, como sistemas multifuncionais e muito bem estruturados
e atualizados, os quais ajudam o depto. de controladoria a obter as informacgdes

necessarias para a elaboracao de relatdrios para diretoria.

Quais sdo as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser ao mesmo

tempo o administrador financeiro e o controlador?
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A desvantagem é que pode ser perigoso, pelo fato de que o controller além de
saber de tudo o acontece, ele tera acesso ao caixa e o controle do mesmo,
podendo até haver falcatruas.

Quando ha dois departamentos distintos (area financeira e controladoria), o

controle € muito mais seguro e muito melhor.

Vocé acredita que a area de Controladoria ja foi perfeitamente incorporada

a gestao da empresa em que vocé trabalha? Se nao, o que ainda falta?

N&o, ainda estamos no inicio da estrutuagdo do departamento.

Existe algum outro ponto importante que vocé gostaria de destacar?

Né&o.
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3.2.2.3 Trabalho de Campo sobre a Industria Gloves

A industria Gloves, responsavel pela produgdo de luvas de algodédo para a
industria mecanica e siderirgica, emprega mais de 500 funcionarios em Mogi
das Cruzes/SP e exporta praticamente 75% de sua produgéo para o continente
Asiatico.

Sendo uma industria nova, com apenas 2 anos de operagées, trabalha com uma
area administrativa em estruturagéo, tendo uma equipe recém-segmentada para
lidar com as atividades administrativas (anteriormente todas as atividades de

gestdo eram realizadas por apenas uma equipe).

A empresa foi formada em parceria com a industria téxtil japonesa Tsuzuki (a
qual é sua principal fornecedora de matéria-prima e compradora das luvas fora
do pais) e tém como principal objetivo atender a demanda dos mercados

orientais por luvas para trabalhos pesados em metalurgia e siderurgica.

O interesse em entrevistar e analisar a empresa surgiu justamente pelo fato de a
empresa ter acabado de consolidar a sua area de Controladoria (anteriormente,
algumas atividades eram realizadas por um escritorio de contabilidade). As
principais fungbes da Controladoria da Gloves sdo emitir relatdrios gerenciais
para acionistas no Japdo, além de trabalhar com métricas baseadas na

Contabilidade de Custos, para otimizagéo da producéo.
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3.2.2.4 Entrevista com Valter Correia, proprietario da indastria Gloves

Qual vocé acha que é a importancia da Controladoria para uma industria
ultimamente?

A Controladoria € muito importante para as indUstrias porque eu acredito que é
através dela que todo o controle de fluxos financeiros pode ser avaliado, algo
que é essencial para o sucesso de qualquer empreendimento.

A viabilidade de qualquer operagdo hoje em dia necessita ser averiguada
continuamente, e na minha opinido, a area de controles é a melhor indicada para
fazer isto.

Aqui na Gloves, temos a Controladoria como uma das areas administrativas
mais importantes. A partir dela, podemos avaliar os nossos resultados com mais
seguranga, além de termos a capacidade de suprir corretamente a nossa

necessidade de divulgacgéo de resultados a Tsuzuki no Japao.

O setor industrial beneficiou-se bastante dos grandes avangos alcangados
pela Contabilidade de Custos. Como isso impactou a area de
Controladoria? Quais sdo os novos problemas encontrados agora?

Sem duvida a Contabilidade de Custos ajudou bastante a racionalizar os gastos,
e efetivamente mudou algumas rotinas operacionais da empresa. Apos a criagdo
do departamento de Controladoria, € possivel trabalhar de maneira mais racional

com a Contabilidade de Custos.

A questao do preco de transferéncia ainda é um assunto controverso entre
diferentes empresas. Vocé ainda encontra problemas relacionados a isso?

O prego de transferéncia tem muita importancia para nés porque nés temos
pouquissimos clientes, e 0 que mais compra € o nosso socio. A melhor maneira
para se resolver isto, na minha opinido, € com ampla negociagdo. Tanto com

clientes internos quanto externos. Neste aspecto, a Controladoria auxilia
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bastante no processo de tomada de decisdo, porque ela nos traz boas projeges

de precos e custos.

Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades em ser
desempenhada e até entendida por outros é6rgaos? Vocé sente alguma
dessas dificuldades?

Sem duvida eu imagino que a Controladoria seja um 6rgao mal interpretado em
empresas grandes, porque € ela quem percebe e analisa qualquer desvio, pelo
menos financeiro. Aqui, com a empresa comec¢ando e uma equipe administrativa
tdo pequena, ainda ndo encontramos este problema.

Porém, acredito que com o crescimento da empresa poderemos enfrentar este

problema, sim.

Como vocé acha que as grandes crises nos ultimos 20 anos abalaram o
funcionamento da area de Controladoria?

Como normalmente é a Controladoria quem divulga os resultados financeiros da
empresa para um publico externo, ela sempre estd muito vulneravel a ser pega
em qualquer deslize.

Alem disto, pelo menos no Brasil com toda a inflagdo que enfrentamos no
passado, as atividades da Controladoria se desenvolveu horrores, porque era
uma tarefa muito complicada gerenciar custos com precos que subiam quase
diariamente. E agora, com estes escandalos contabeis, todos os departamentos
de controle estdo trabalhando sob uma pressdo maior, afinal, eles devem prezar

mais do que nunca a transparéncia e ética nas suas publicagdes.

Qual a contribuigao da informatica para o crescimento da Controladoria?
A informatica tem um papel muito significativo na Controladoria, eu acredito que
um papel até mais importante do que em outras areas administrativas, como

Recursos Humanos ou Logistica, por exemplo.
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Afinal, a informatica trouxe mais exatiddo e rapidez &s tarefas, além de
possibilitar uma analise muito mais rapida e completa do que esta acontecendo

na empresa.

Quais sdo as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser a0 mesmo
tempo o administrador financeiro e o controlador?

Este € um problema que eu tenho na empresa, afinal, as mesmas pessoas que
realizam as atividades do tesoureiro também fazem tarefas de controle. Eu
tento participar sempre destas atividades para poder sentir o que esta
acontecendo, além de exigir registros de tudo o que acontece.

Porém, estd é uma saida muito ruim e vulneravel. Eu tenho consciéncia de que

eu preciso separar as duas fungdes o mais rapido possivel.

Vocé acredita que a area de Controladoria ja foi perfeitamente incorporada
a gestao da empresa em que vocé trabalha? Se nao, o que ainda falta?
Como eu ja falei, a area de Controladoria acabou de ser estruturada. Como ela
sO tem trés meses de vida, eu ainda ndo percebi qualquer resisténcia por parte
dos outros funcionarios.

Entretanto, para a criagdo da area, eu, como administrador, encontrei algumas
dificuldades. Por exemplo, o custo para montar uma plataforma informatizada,
adaptada as necessidades da area de Controle, € muito alto. Softwares
especializados (e reconhecidos pelo mercado) sdo caros. Encontrar pessoal
preparado, que tem experiéncia em area téxtil, com um curso superior em
ciéncias contabeis € algo bem complicado numa cidade pequena como esta.
Justamente por isto eu ainda ndo pude encontrar um controller ideal para a
minha empresa. Quando isto acontecer, quem sabe as figuras do controlador e

do tesoureiro, como vocé mesma perguntou, possam finalmente se separar...
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3.2.3 Servicos

3.2.3.1 Trabalho de Campo sobre a Radio Difusora Antena 1

'NA

A Antena 1 Radiodifusdo Ltda foi fundada em 1976 e desde entéo iniciou o seu
processo de inovacgao no radio. Foi a primeira FM comercial com programacgéo
propria e em 1993 langou a rede Antena 1, com 11 emissoras que enviam a
programacgéo via satélite com investimento na tecnologia digital implantando um

sistema de computadores desenvolvido dentro da propria emissora.

Hoje a Antena 1 esta consolidada como a maior rede nacional de radios FM,
com 44 emissoras afiliadas que cobrem cerca de 76% do territério nacional,
atingindo mais de 30 milhdes de ouvintes. A Rede Antena 1 tem como publico
alvo homens e mulheres das classes sociais A e B com faixa etaria entre 25 e 50
anos, 0s quais sdo na sua maioria profissionais liberais e empresarios,
residentes em areas urbanas com acesso a informagdes globais, possuem bom

gosto musical e, geralmente, interagem cm emissora de sua preferéncia.

A programacgdo da radio, além de contar com recursos informatizados, conta
com uma equipe altamente especializada e também com acordos operacionais
com outras emissoras no exterior, como a KWCBS de Nova York, COAST de
Miami e Antenna Uno,de Mildo. Além disso, as pesquisas realizadas em radios
americanas e italianas, além de constantes informacées da revista Billboard
ajudam a construir a programagao diaria, composta por musicas internacionais
dos anos 60, 70 e 80.
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3.2.3.2 Entrevista com Marivaldo Rocha (gerente contabil) e Aparecida
Souza (diretora financeira) da Antena 1

Qual vocé acha que é a importancia da Controladoria para uma empresa

prestadora de servigos?

A contoladoria é importante, principalmente aqui na Antena 1, por causa do
grande fluxo de gastos e investimentos realizados. Varias sdo as despesas que
a gente encontra aqui: manutengédo e constru¢ao de uma torre de irradiacao,
compra de um novo lote de musicas para a discoteca. Por isso é importante
haver um controle coerente de todas as nossas atividades, ndo sé das

despesas, para que a empresa torne-se mais €eficiente.

As empresas prestadoras de servigos sempre tiveram grandes dificuldades

para medir os seus custos. Como isso é trabalhado em sua empresa?

Nos tivemos que passar por um penoso processo de mudanga para que todos
0s nossos custos fossem calculados. Isso veio com a obtengao do certificado do
ISO 9002, que nos ajudou muito para reorganizar os nossos procedimentos.

Quanto ao setor de radio difusdo, eu creio que muitas das outras empresas
ainda ndo possuem uma estrutura de organizagdo administrativa como a nossa.
Agora que nos ja passamos para “o outro lado da ponte”, vemos o quanto foi
importante passar por este processo. Mais cedo ou mais tarde as outras radios

tambeém passarao por este tipo de situagao.
A questao do precgo de transferéncia € uma questao muito importante para

o setor terciario e ainda é um assunto controverso. Vocé encontra

problemas relacionados a isso?
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Como aqui na Antena 1 o nosso Unico produto é a veiculagéo de comerciais, ndo
existe o preco de transferéncia entre um departamento e outro. Nao existe

problema algum justamente por néo existir este assunto.

Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades em ser
desempenhada e até entendida por outros érgaos? Vocé sente alguma

dessas dificuldades?

Sem sombra de davidas. Muitas vezes o pessoal aqui da radio ndo entende a
importancia de ter um controle sobre tudo o que se passa na esfera financeira
aqui dentro. Principalmente as responsaveis pelos contatos comerciais com as
agéncias, que vez por outra na negociagdo acabam por efetuar um desconto

maior que o previsto, etc. Isso tudo atrapalha o nosso desempenho.

Como vocé acha que as grandes crises nos ultimos 20 anos abalaram o

funcionamento das instituigdes financeiras e da area de Controladoria?

Acho que o que aconteceu foi importante para esta area, principalmente porque
foi visto que é muito importante a eficiéncia financeira dentro das organizagdes.
A controladoria deixa de ser uma estrutura de suporte as atividades da empresa

e passa a ser uma estrutura vital para o seu funcionamento.

Qual a contribuigdao da informatica para o crescimento da Controladoria?

N&o posso lhe responder essa pergunta em um contexto generalizado, mas
posso garantir que aqui na Antena 1 a informatica foi de fundamental
importancia para o desenvolvimento da Controladoria. Sem sombra de duvidas,
a implementacédo de recursos de informatica nos ajudou muito. Atualmente todo
0 nosso procedimento de Controladoria e da area financeira é realizado desta

forma, inclusive a interligagédo entre a matriz e as nossas filiais de Porto Alegre,
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Belo Horizonte, Brasilia,Campinas e Goiania. Isso é importante, ja que existe um

controle de toda a rede.

Quais sao as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser a0 mesmo

tempo o administrador financeiro e o controlador?

A principal desvantagem que eu vejo em exercer os dois cargos € o nivel de
dedicagdo que as atividades exigem. No entanto & importante porque nio existe
um conflito de opinides entre os cargos. Sinceramente, eu sempre ocupei estas
posi¢cOes aqui na radio, e elas sempre foram exercidas pela mesma pessoa. Os

dois cargos ja foram fundidos com o passar do tempo.

Vocé acredita que a area de Controladoria ja foi perfeitamente incorporada

a gestao da empresa em que vocé trabalha? Se néao, o que ainda falta?

Creio que sim. Principalmente apés a certificagdo do ISO 9000, a controladoria

ja faz parte da rotina de gestéo da empresa.
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3.2.3.3 Trabalho de Campo sobre a Brazil Meat

A Brazil Meat, uma das maiores operadoras brasileiras de carnes bovinas,
suiinas, ovinas e de aves e trabalha com uma ampla gama dos frigorificos

nacionais e internacionais, fazendo intermediac¢do os produtores.

A empresa possui uma estrutura de escritorios localizados em S&o Paulo,
Barretos, Curitiba e Porto Alegre, disponibilizando os seus servicos para
fornecedores e compradores, intermediando operagdes de compra e venda

entre frigorificos e pontos de venda ou de distribuigdo.

Os rendimentos da empresa advém de um percentual das vendas realizadas,
sendo de total responsabilidade da Brazil Meat a cobranca e a assisténcia aos
clientes, dai a necessidade ndo s6 de uma equipe de vendas, mas de uma

estrutura capaz de atender a estas necessidades.

Em atuagdo desde 1995, a empresa passou por um grande crescimento a partir
da entrada no mercado internacional, atuando ativamente no Cone Sul nos
ultimos anos. Este crescimento fez com que, em 1999, o controle financeiro da

empresa passasse a ser realizado de forma mais efetiva.
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3.2.3.4 Entrevista com Antonio Vasconcellos, sécio-proprietario da Brasil
Meat

Qual vocé acha que é a importancia da Controladoria para uma empresa

prestadora de servigos?

Sem duavida, no caso da nossa empresa, é de fundamental importancia a
presenca de um tipo de controle financeiro. Trabalhamos com varios
fornecedores e realizamos a venda para um nimero ainda maior de clientes e,
como O nosso servico é parte integrante do prego de venda da mercadoria, um
controle financeiro que acarrete em uma melhoria de desempenho, leia-se

reducgdo de custos, nos levaria ao mercado com um pre¢o mais competitivo.

Alem disso, no caso da Brazil Meat, a Controladoria & importante porque ha a
necessidade de apresentar aos nossos clientes, os frigorificos fornecedores de
carne, 0s nossos demonstrativos financeiros referentes as vendas realizadas ja
que € a partir destes relatorios que as comissbes de vendas nos sao

repassadas.

As empresas prestadoras de servigcos sempre tiveram grandes dificuldades

para medir os seus custos. Como isso é trabalhado em sua empresa?

Aqui ndo é diferente. Levamos bastante tempo até que o nosso controle
pudesse ser realizado de uma forma eficiente. Para falar a verdade, acho que

ainda existem pontos que precisam ser melhorados.

Aqui existem iniumeros fatores que influenciam o nosso controle de custos.
Temos toda uma estrutura de escritorio neste prédio, e os funcionarios que
trabalham fixos por aqui. Além disso, temos os vendedores que rodam os
frigorificos e os distribuidores em busca de melhores contratos de compra e de
venda. Parece ser bastante simples, mas quando estamos lidando com uma
mercadoria que, de certa forma, n&o é de nossa propriedade, todo cuidado é

pouco.
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A questao do prego de transferéncia é uma questdo muito importante para
o setor terciario e ainda é um assunto controverso. Vocé encontra

problemas relacionados a isso?

O prego de transferéncia ndo nos causa problemas porque ja é difundido no
mercado que o nosso produto tem na composigéo do seu preco o valor do nosso
servigo. Ndo somos a Unica empresa de representagdo de vendas no mercado
pecuario do Brasil e os compradores, quando realizam uma operagdo conosco,
sabem que uma parte do prego por quilo corresponde a comissdo destinada ao
nosso servigco. Os proprios fornecedores, em busca de um maior volume de
vendas, deixam os seus produtos a nossa disposigdo com uma margem de lucro
menor a fim de que ele ndo perca competitividade no mercado. E bom lembrar
que estamos lidando com produtos pereciveis: a carne bovina, mesmo
refrigerada, deve ser vendida até 5 dias apos o abate, o que faz com que o giro
de estoque seja muito alto e, por isso, a equipe de vendas deve trabalhar de
forma que o prego por quilo vendido seja 0 mais proximo ao 6timo tanto para o
comprador quanto para o vendedor, sem esquecer que isso tudo deve ser feito

muito rapidamente.

Vocé acha que a Controladoria encontrou ou encontra dificuldades em ser
desempenhada e até entendida por outros érgaos? Vocé sente alguma

dessas dificuldades?

Embora a Brazil Meat tenha um volume de negodcios bastante grande, e um
faturamento liquido razoavel, nés contamos com uma estrutura interna bastante
enxuta. Temos, além dos vendedores, secretarias e auxiliares, um corpo diretor
formado por 4 pessoas, o que torna a internalizagdo dos conceitos algo muito

mais simples do que em organizagées maiores.

No nosso processo de implementagdo do controle financeiro, o processo foi
bastante tranquilo, e as pessoas daqui conseguiram entender o porque desta

atitude e em que isso ajudaria o nosso trabalho principalmente porque, com a
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expansao por que a empresa passou nos ultimos anos, havia esta necessidade.
Antes, nos trabalhavamos com um ou dois frigorificos e menos de dez
compradores, o que fazia do controle financeiro uma atividade bastante simples.
Atualmente, temos mais de 20 frigorificos e quase 300 compradores! O controle
financeiro foi uma necessidade tanto para nés, que precisavamos ter
informagdes consistentes sobre a empresa, quanto para os frigorificos, que
passaram a exigir dados mais completos sobre as operagées de vendas que nos

realizamos.

Qual a contribuicao da informatica para o crescimento da Controladoria?

r

Sem duvida a principal contribuicdo é a velocidade. Atualmente é possivel
conseguir em pouco tempo o que antes levavamos quase um dia inteiro. Isso
ajuda a ter, também, um namero muito maior de ferramentas e informacdes para
gue a empresa possa tomar uma decisdo sobre um certo assunto o que, sem

davida, é importantissimo.

Quais sao as vantagens ou desvantagens em uma pessoa ser ao mesmo

tempo o administrador financeiro e o controlador?

Eu acho muito importante o administrador financeiro ndo ser o controlador
porque assim, invariavelmente havera coeréncia das atividades financeiras da
empresa. Na minha opinido, a combinagéo de esforgcos e informagbes entre os

dois é o ideal.

Vocé acredita que a area de Controladoria ja foi perfeitamente incorporada

a gestao da empresa em que vocé trabalha? Se nao, o que ainda falta?

Estamos caminhando para a total implementagédo do controle financeiro aqui na
Brazil Meat. Algumas coisas ainda precisam ser melhoradas, e outras, criadas
para que a empresa possa gerir efetivamente os seus recursos. Todo o

procedimento de cobranga das nossas vendas € realizado aqui mesmo e toda a
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responsabilidade sobre o pagamento destas compras também é nosso, ou seja,
no caso de inadimpléncia somos nés quem arcamos com 0S prejuizos, e ndo os
frigorificos. Acho que temos que melhorar ainda neste sentido, de forma que
haja uma proviséo eficiente nestes casos, simultaneamente, e uma incorporagéo
destes valores no servigo prestado.
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3.2.4 Organizacoes de terceiro setor

3.2.4.1 Trabalho de Campo sobre a ONG Agao Negra

A Acgdo Negra, uma Organizacdo Ndo Governamental com sede no bairro de
Itaquera, em S&o Paulo, foi fundada em 1994 e tem como objetivo a promogéo
de um desenvolvimento sustentavel capaz de eliminar as desigualdades étnicas,
raciais e de género no pais, bem como assegurar a garantia dos direitos
humanos. Tem como meta fundamental a defesa dos direitos humanos e da
cidadania da populacéo negra, visando o acesso a educacio e capacitagdo de
recursos humanos e a qualidade de vida através de padrées sustentaveis de
produgdo, consumo e servicos adequados a salde, incluindo sexualidade,

saude reprodutiva e saide mental, saneamento basico, habitagéo e transporte.

A ONG tem como principal area de atuagdo a cidade de S&o Paulo mas, no
entanto, o seu publico alvo néo é restrito somente a populagdo negra da cidade,
mas também a criangas, adolescentes e mulheres, que recebem aulas sobre

educagdo sexual, discriminagao racial, DST e AIDS.

Segundo o Sr. Fernando Olamande, um dos responsaveis pela captacdo dos
fundos da Agdo Negra, a organizagdo atende hoje cerca de 2000 pessoas,
sejam elas beneficiarias diretas ou indiretas, com uma estrutura que
compreende 10 funcionarios e 5 voluntarios, todos eles alocados na propria
sede da ONG.

Os recursos da Agdo Negra sdo provenientes de Orgdos Governamentais
Federais e Agéncias Internacionais de Cooperacgdo, como a Rede Mundial de
Direitos Reprodutivos. Segundo o senhor Fernando no ano passado, o ano
Internacional do Voluntério, a receita da Agdo Negra bateu um recorde e atingiu
cerca de R$ 180.000,00 advindos das instituigdes acima citadas e que foram

alocadas de acordo com as politicas da propria organizacéo.
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3.2.4.2 Entrevista com Fernando Olamande, responsavel pela area de
captacao de recursos da Acao Negra

1. Existe alguma preocupacdo em sua organizagdo a respeito de

controles financeiros?

Sim Nao

2. Caso a resposta anterior seja “Sim”, como estas preocupagdes sio
trabalhadas? Caso a resposta anterior seja “Nio”, descreva as

principais atividades financeiras realizadas na empresa.

Sim. Trabalhamos diretamente com o nosso escritério de Contabilidade,
para que a divulgagcdo do destino do dinheiro que trabalhamos seja a

mais transparente possivel.

3. Como a informatica auxilia nos controles internos financeiros da

empresa?

Para as nossas atividades financeiras, utilizamos o software Microsoft
Money. Sabemos que ele ndo é ideal para controles internos efetivos,

mas para uma organizagao do terceiro setor, funciona muito bem.

4. Existe algum tipo de medicao de custos nas atividades realizadas

pela organizagao? Como isso é trabalhado?

Sim. Antes de qualquer atividade realizada pela organizacao, fazemos
uma espécie de orgcamento para verificarmos se o que estamos

planejando estara compativel com o dinheiro disponivel.
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9,

Em relacdo a alocagdo de pessoas, como trabalhamos principalmente
com voluntarios nas atividades externas, consideramos que este seja um

recurso sem qualquer custo para a organizagao, apesar de sua escassez.

Existe um departamento de Controladoria na Empresa?

Sim Nao

Se a resposta for “Sim” na questao trés, por favor, responda:

Qual o peso da Controladoria nas decisbes tomadas pela

organizagao?

Como a Controladoria auxilia o processo de captagio de recursos?

Caso a resposta na questio 3 seja “Nao”, por gentileza, responda:

Como vocé acredita que a Controladoria poderia auxiliar na gestao

da organizagao?

A Controladoria poderia sem duavida auxiliar-nos na captacéo de recursos,
pois eu acredito que € através da prestagdo de contas que mostramos o
quao eficiente e transparente somos, e isto conseqientemente traz

investimentos.

Existe uma preocupacdo muito grande dentro da Acdo Negra de nos
tornarmos uma referéncia dentre as organizagbes nao-governamentais
que protegem o interesse de minorias, e isto s6 podera ser feito com

eficiéncia, ética e transparéncia norteando as nossas agdes.

Até onde as atividades financeiras da empresa influenciam a tomada

de decisao da organizagao?
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Nos trabalhamos sempre com o propésito de maximizar a nossa presenca
na protecdo de interesses da comunidade negra de S&do Paulo. Nesse
sentido, tentamos sempre fazer com que 0s nossos recursos sejam
utilizados para podermos dar a maior cobertura possivel @ comunidade
negra, area em que o governo praticamente ndo esta presente. Desta
forma, por mais que tivéssemos muito sucesso nas nossas captagées no
ultimo ano, preferimos usar o dinheiro em muitas iniciativas pequenas,
englobando bastantes pessoas do que usar o nosso dinheiro em

programas rebuscados, porém pouco abrangentes.
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3.2.4.3 Trabalho de Campo sobre o Instituto Educandia

O Instituto Educandia € uma organizagdo ndo governamental que atua em uma
das regides mais violentas e carentes da cidade de Sdo Paulo: o bairro de Séo
Matheus, na Zona Leste da cidade. A ONG, que é presidida pela ex-comerciante
Maria de Fatima da Silva Borges, 45 anos, foi fundado no inicio do ano passado,
pela prépria Maria, depois de algumas aulas dadas para criangas carentes do

Bras, bairro onde mora.

O Educandia, atualmente, ndo s6 da aulas de alfabetizagdo para jovens e
adultos da comunidade, como também oferece cursos profissionalizantes para
as pessoas que estdo desempregadas ou procurando alguma forma de
contribuir com a renda familiar. Isso gragas aos seus voluntarios que, uma vez
por semana d&o aulas de panificagdo e confeitaria para as mulheres e
marcenaria e pintura para os homens. Ao todo sdo 20 os voluntarios que

auxiliam Maria de Fatima neste trabalho.

O maior envolvimento da organizagdo com finangas diz respeito ao
gerenciamento da captacdo de recursos, que é trabalhado de maneira bem

rustica.
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3.2.4.4 Entrevista com Maria de Fatima da Silva Borges, fundadora e

principal dirigente da ONG Instituto Educandia

10.Existe alguma preocupacdo em sua organizagio a respeito de

11.

controles financeiros?

Sim Nao

Caso a resposta anterior seja “Sim”, como estas preocupagdes sio
trabalhadas? Caso a resposta anterior seja “Nao”, descreva as

principais atividades financeiras realizadas na empresa.

A nossa maior preocupacgdo realmente € trabalhar para suprir as
necessidades sociais das criangas carentes que estdo ao nosso alcance.
Todos os nossos colaboradores sdo voluntarios e trabalham engajados
em nossa causa social. As Unicas pessoas que trabalham na
administracao efetiva da Educandia sdo meu marido e eu, nao temos
folha de pagamento, nem sistemas rebuscados para fazer estes controles
financeiros. Porém, como dinheiro € um recurso escasso, € N0 NoSSo
caso, vem quase totalmente de doacgdes, fazemos o possivel para usa-lo
da melhor maneira possivel.

Como somos uma organizagao nao governamental, e para atender a toda
a regulamentacdo necessaria, trabalhamos com um escritério de
contabilidade que cuida dos documentos que devem ser entregues ao

governo.
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12.Como a informatica auxilia nos controles internos financeiros da

empresa?

Para ser bem sincera, nas tarefas financeiras, praticamente nada. Os
documentos contabeis, se € que eu posso falar assim, sao todos

entregues em papel, mesmo.

13.Existe algum tipo de medigao de custos nas atividades realizadas

pela organizagao? Como isso é trabalhado?

Nao, nunca pensamos nisto. Mas na minha opinido, seria estranho uma
organizacao sem fins lucrativos, que ndo paga nada a ninguém, colocar
um custo em atividades que as pessoas fazem gratuitamente, em prol de

uma comunidade.

14.Existe um departamento de Controladoria na Empresa?

Sim Nao

Se a resposta for “Sim” na questao trés, por favor, responda:

15.Qual o peso da Controladoria nas decisbes tomadas pela

organizagao?

16.Como a Controladoria auxilia o processo de captacao de recursos?
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Caso a resposta na questao 3 seja “Nao”, por gentileza, responda:

17.Como vocé acredita que a Controladoria poderia auxiliar na gestao

da organizagao?

Eu acredito que numa organizacdo tdo pequena quanto essa, ndo existe
muita necessidade de uma Controladoria, ndo. Entretanto, em ONG’s
maiores, seria legal ter um 6rgdo de controles como vocé me explicou,
porque prestaria contas de maneira mais efetiva para as pessoas que

colaboram com a gente, além de auxiliar na captagéo de recursos.

18.Até onde as atividades financeiras da empresa influenciam a tomada

de decisao da organizagao?

A resposta para isto € muito simples: até onde os nossos recursos nos
levarem. N&o podemos fazer milagres. Talvez seria até imprudente ir além

das nossas possibilidades.
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4 Resultados

Diante de um questionario que destrinchava profundamente as
caracteristicas da Controladoria praticada no Brasil, em conjunto com as
entrevistas e trabalhos de campo, percebeu-se que o érgédo Controladoria ainda
ndo foi totalmente assimilado pelas empresas brasileiras, principalmente as de
pequeno porte.

Tendo muitas vezes acumulado fungdes da tesouraria, o 6rgdo ainda ndo se
consolidou de acordo com o referencial teérico de uma area de controle, além as
vezes estar subordinado a areas que ndo possibilitam qualquer abertura para
que a Controladoria possa exercer sua fungdo principal: gerar informacgées para
auxiliar a tomada de deciséo e otimizagéo de performance.

Contudo, existe uma tendéncia clara de que quanto maior for o capital da
empresa, mais desenvolvida a area estudada estara, independentemente do
setor em que a empresa atua. Neste sentido, a Unicas excegbes foram as
organizagbes de terceiro setor, nas quais nenhuma das organizacdes
entrevistadas possuia sequer a area Controladoria. Porém, em empresas de
capital estrangeiro, percebemos que existe uma clara convergéncia aos modelos
propostos teoricamente da area Controladoria como gestora dos sistemas de
informagéo, planejamento, avaliagéo, coordenagdo e acompanhamento. Mesmo
nas empresas de origem estrangeira de pequeno porte operando no pais, a area
Controladoria esteve presente em todas as empresas estudadas, nem que

atuando apenas como uma extensao da Controladoria da matriz.

A seguir, consideragdes mais detalhadas sobre os resultados principais das

entrevistas realizadas:
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4.1 Entrevistas com instituigoes financeiras

As entrevistas realizadas com instituigbes financeiras foram abrangentes no
sentido que puderam representar a visdo da Controladoria num banco
estritamente nacional (Banco do Brasil) e um consolidado banco americano (JP
Morgan).

Dentre as entrevistas realizadas, pudemos perceber que as instituicbes
financeiras foram o ambiente onde a Controladoria esteve mais estruturado.

Alguns fatos que podem comprovar esta superioridade sdo:

e As duas instituicbes entrevistadas tinham uma area formal de
Controladoria, cujo papeis eram de acompanhar todas as atividades
financeiras do banco, além de transformar estes dados em informagées
de divulgacéo aos érgaos regulatorios e o governo.

e A informatica realiza um papel vital para o desenvolvimento de relatérios
ou analises, que ndo sdo mais mensais, mas pelo menos diarios, ou
onlines.

e A possibilidade de geragdo destes relatérios em tempo real auxilia e
norteia a maximizagao de lucros, ja que qualquer deslize (ou ganho) &
monitorado continuamente pela Controladoria.

e A figura do administrador financeiro e o controller sdo separadas e soO

existem vantagens nesta separacgéo.
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4.2 Entrevistas com industrias

Ja em relacdo as industrias, apesar de existir uma cultura de controles
financeiros, apenas uma das empresas entrevistadas tinha uma area formal de
Controladoria (mesmo que ela ter sido formada apenas dois meses antes da
entrevista ter sido realizada).

Entretanto, as duas entrevistas enfatizaram que o papel da Controladoria é
dar subsidios para que a diretoria receba dados trabalhados e possa tomar
decisGes apropriadas a partir deles, além de alimentar os 6rgdos regulatorios
que exigem informag6es sobre a salde financeira da empresa periodicamente.

Ja em relagéo ao preco de transferéncia, um dos entrevistados revelou que
ainda ha muita divergéncia sobre a sua interpretacéo (existe até uma instrugéo
normativa da SRF regulando-a), mesmo com o auxilio de consultorias externas.
O outro entrevistado enfatizou que este € um processo que depende de ampla
negociagao.

A informatica € uma ferramenta muito importante em ambas as empresas
entrevistadas, que destacaram a importancia do uso de softwares novos e
atualizados, apesar de os sistemas informatizados as vezes representarem
custos altos a industrias de pequeno porte.

Em relacdo de como as mudangas que as industrias enfrentaram nas
ultimas décadas afetaram o exercicio da Controladoria, os entrevistados citaram
as inumeras crises financeiras vivenciadas nos ultimos anos e os choques
cambiais, econdmicos e inflacionarios que elas causaram, além dos recentes

escandalos contabeis em Wall Street.
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4.3 Entrevistas em empresas prestadoras de servigo

Os entrevistados enfatizaram como principais papéis da Controladoria em
empresas prestadoras de servico, as analises financeiras que suportam o
grande fluxo de gastos e investimentos de uma empresa prestadora de servigos
e a geragao de demonstrativos financeiros para stakeholders externos.

Foi ressaltado que as principais ferramentas utilizadas por empresas
prestadoras de servigos para se medir custos e o valor da produgéo é o uso da
informatica e padrées advindos de certificados internacionais como o ISO 9002.

Entretanto, uma das empresas entrevistadas ainda tem o administrador
financeiro e o controlador centrados numa mesma pessoa. Esta configuragdo
até pode ser valida em empresas mais enxutas, onde ha um forte controle por
parte da alta administragdo, mas em empresas maiores pode representar um
alto risco, ja que a pessoa que tem o papel fiscalizar as atividades financeiras

tem acesso direto ao caixa.
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4.4 Entrevistas com organizagdes do terceiro setor

Percebe-se uma estrutura ainda muito rdstica no departamento de
controles financeiros das organizagbes de terceiro setor entrevistadas. Em
nenhuma delas ha uma area formal de Controladoria, as principais atividades
contabeis s&o realizadas por escritorios de contabilidade.

Uma das organizagbes estudadas sequer conhecia a éarea de
Controladoria. O uso da informatica s6 é utilizado por uma das ONG's, e em
relagdo aos custos de atividades internas da empresa, nenhuma delas ainda
reconheceu os custos de pessoas alocadas em atividades (mesmo que
voluntariamente).

Porém, as duas organizagdes reconheceram a importancia de atividades
minimas e basicas de controle financeiro para demonstrar a transparéncia das

empresas e auxiliar, desta forma, a captagao de recursos externos.
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5 Conclusoes

A partir dos resultados apresentados, pudemos agrupar as conclusdes em duas

abordagens:

a) Empresas nacionas x multinacionais:

Em relacdo a nacionalidade das empresas estudadas, percebemos que
realmente existe uma inclinagdo para que nas empresas multinacionais a
Controladoria esteja mais presente e atuante, porém é evidente que esta
caracteristica surge muito mais do tamanho e porte destas empresas cujos
recursos normalmente vem de fora do pais e que ja tém um historico de sucesso
e uma estruturacdo adequada do que uma inclinagdo cultural em si, que prove
que no Brasil ainda ndo ha uma cultura de Controladoria. Esta cultura até

existe, mas em empresas que tém recursos mais abundantes.

b)Empresas de servigos, instituicbes financeiras, industrias e

organizagoes do terceiro setor:

Ja em relagdo ao setor em que as empresas atuam, pode-se dizer que os
setores pioneiros numa fungédo de Controladoria bem estruturada e atuante s&o
os setores financeiro e industrial. No setor de servigcos, apesar de ser um setor
onde a incidéncia da existéncia da area de Controladoria é alta, percebemos que
em algumas das empresas as fungbes realizadas ainda sofrem algum tipo de
distor¢cdo. Ja as organizacbes de terceiro setor entrevistadas sequer tinham a
area Controladoria, algo que aponta um amplo campo de desenvolvimento para

esta area.
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