UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
ESPECIALIZAGAO EM CONTROLADORIA EMPRESARIAL

A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA EM UMA
EMPRESA FAMILIAR.

ARTIGO CIENTIFICO

Paulo Gilberto Comazzetto

Santa Maria, RS, Brasil
2007



A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA EM UMA
EMPRESA FAMILIAR.

POR

Paulo Gilberto Comazzetto

Artigo cientifico apresentado no Curso de Especializagcédo do
Departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM, RS), como requisito parcial para obtengao do grau de
Especialista em Controladoria Empresarial.

Orientadora: Prof.? Tania Moura da Silva

Santa Maria, RS, Brasil
2007



Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Ciéncias Contabeis
Especializagcao em Controladoria Empresarial

A Comissao Examinadora, abaixo assinada,
aprova o Artigo Cientifico

A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA EM UMA EMPRESA
FAMILIAR.

elaborado por

Paulo Gilberto Comazzetto

como requisito parcial para obtengcéo do grau de
Especialista em Controladoria Empresarial

COMISAO EXAMINADORA:
Tania Moura da Silva, Msc.
(Presidente/Orientadora)

Gilberto Brondani, Msc.

Selia Grabner, Msc.

Santa Maria, julho de 2007.



A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA EM UMA EMPRESA
FAMILIAR

Autor: Paulo Gilberto Comazzetto'
Orientadora: Prof.2 Tania Moura da Silva ?
RESUMO

As diversas novidades surgidas na forma de administragdo gerencial, assim como a
competitividade de um mercado globalizado, tém exigido das empresas formas
criativas de controlar seus processos e o resultado obtido com a aplicacdo dos
mesmos. A maioria das atividades estad centrada na execucao pelas pessoas, e
como estas necessitam de orientacbes, € necessario um sistema eficiente de
controle. O trabalho apresenta a importédncia de um sistema de controladoria e a
atuagao do controller na gestdao de uma empresa familiar de prestagéo de servigos
no municipio de Santa Maria, € no apoio ao processo sucessorio. Observou-se que
algumas atividades ja estdo sendo desenvolvidas, como o acompanhamento do
orgcamento, o planejamento tributario e a estruturagdo de uma holding. Observa-se
que nesta e em outras empresas, independente do tamanho e do ramo de atividade,
a controladoria tem um papel fundamental, e podera obter resultados superiores aos
alcancados pela propria atividade operacional, e se o0 método for conduzido de
maneira eficiente, garantira a solidez financeira e o éxito no processo de sucessao.

PALAVRAS-CHAVE: Controladoria; controller; empresa familiar; sucessao.

ABSTRACT

The diverse new features which have appeared in the form of management
administration, as well as the competitiveness of a globalized market, have
demanded of the companies creative forms to control its processes and the result
achieved with their application. The majority of the activities are centered in the
execution by the people, and as these need orientation, an efficient system of control
is necessary. This work presents the importance of a control system and the
performance of the controller in the management of a family business of service
rendering in the city of Santa Maria, and in the support of the successor process. It
was observed that some activities are already being developed as the attendance of
the budget, the tributary planning and the organization of a holding. It is observed
that in this and other companies, independent of the size and the kind of activity, the
control system has a basic role, and will be able to get superior results than the ones
reached by the own operational activity, and if the method is led in an efficient way,
it will guarantee financial stability and success in the succession process.

KEY - WORDS: Control system; controller; family business; succession.
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INTRODUGAO

Na busca pela sobrevivéncia em um mercado competitivo e a melhoria dos
resultados econbémico-financeiros, atualmente as empresas tem buscado subsidios
que possam atenuar seus problemas.

Neste sentido, a controladoria surge com um papel fundamental de
otimizadora de resultados, fornecedora de informagdes, bem como gestora de
sistemas, e o0 seu objetivo é buscar a eficiéncia e eficacia organizacional. Ela tem
como tarefa fundamental, o esforgo para garantir o cumprimento da missao e a
continuidade das organizagdes.

Utiliza-se de diversas ferramentas para alcangar seus objetivos, destacando-
se 0 balanced scorecard, o orcamento e as auditorias internas.

A paisagem econbmica mundial é formada preponderantemente por
empresas familiares que normalmente tem seu inicio com o sonho e a cultura
empreendedora de individuos dentro de suas familias e que desejam que os
negocios por eles iniciado se prolonguem através das geragdes que os sucederem.

Nas empresas familiares, a controladoria além de atender aos objetivos
basicos de fornecer informagdes, gerir sistemas e garantir resultados, tao
necessarios para a sua sobrevivéncia, considerando o modelo tridimensional de
propriedade, familia e empresa, exerce uma outra atividade, que é ser o elo de
ligacdo entre as partes envolvidas, da familia e da empresa, como também
assessorar a condugdo do processo sucessorio, garantindo a sobrevivéncia da
mesma e a perpetuidade do negdcio.

Este artigo tem como objetivo destacar a importancia do profissional da
controladoria numa empresa familiar do ramo de prestacdo de servicos de
transportes no municipio de Santa Maria. Especificamente foi feito um estudo tedrico
da aplicagdo de controles e da funcado do controller nestas empresas. Mostrou-se
que além das atividades tradicionais previstas pelos autores e que servirdo para
qualquer empresa, que existe um campo extenso a ser desenvolvido nas empresas
familiares, trabalhando a area de informacbes e assessoramento ao sistema de
gestdo e o0 processo sucessoério, necessitando de profissionais capacitados,
normalmente de fora da familia, com regras claras e principios definidos, além de um

profundo conhecimento das pessoas e das empresas com as quais estao ligados.



CONTROLE EMPRESARIAL

Atualmente todas as organizagbes necessitam utilizar alguma forma de
controle na sua administracdo, devido a diversidade dos seus processos, a
divergéncia de atitudes e pensamentos de seus colaboradores e a quantidade de
informagdes que alimentam cada atividade e que podem comprometer os resultados
da empresa se nao forem bem conduzidos pelos seus gestores.

Se todo aquele que tem acao direta ou indireta na administracdo de uma
azienda tivesse honestidade plena, memodria perfeita e inteligéncia
suficiente para saber, em qualquer momento, que coisa lhe competia fazer
em beneficio daquela e se ndo houvesse necessidade de estimulos para a
acao, ou de freios para nada fazer em excesso, a administracdo poderia
desenvolver-se sem o controle. (MOSIMANN E FISCH apud BESTA (1999,
p.70).

A fungédo de controle € hoje um importante instrumento administrativo que
passou a ser exigido pela crescente complexidade nas organizacbes com a
finalidade de buscar o alcance de um desempenho satisfatério. Com as novas
estruturas empresariais, com a delegacédo de poderes a individuos ou setores ha a
necessidade de trocas de informacbdes e de analise dos superiores quanto ao
desempenho das atividades e as tomadas de decisbes baseados nos parametros
estabelecidos.

Para Magliavacca (2004) a administragéo da instituicdo esta baseada sob a
forma das suas fungbes de planejar, organizar, dirigir e controlar. Planejar é
selecionar a melhor opcédo dentre as disponiveis. O planejamento pode ser
estratégico ou tatico, considerando-se o longo e o curto prazo. O planejamento
requer imaginagao, visdo e pensamento e envolve desde 0s niveis gerenciais até a
base da empresa. O planejamento envolve o estabelecimento de objetivos e metas,
definicdo de estratégias, principios, politicas, procedimentos, regras, padrboes e
programas.

A fungao de organizar engloba a coordenagao de pessoas e processos para
seguir os planos e alcancar os objetivos. Para se obter resultados favoraveis é
necessario que a organizagao esteja projetada conforme os objetivos e planos, as
pessoas estejam alocadas nos cargos corretos, expectativas claramente
estabelecidas, estrutura adequada com a tecnologia existente, e estrutura final
claramente comunicada a todos os envolvidos. A organizagdo deve estar baseada

em alguns principios como: responsabilidade, autoridade, cobranga, delegagéo,



supervisdo, autoridade funcional, departamentos, descentralizagdo, comités, grupos
informais e recursos humanos.

Dirigir significa mover recursos direcionados ao alcance de uma meta
estabelecida. Inclui a lideranga, a motivacdo e a comunicagdo englobando a
formulagao da missdo e da filosofia sobre os colaboradores, estabelecendo uma
convergéncia entre as necessidades individuais e as da organizacdo, promovendo
um clima saudavel de lideranca desenvolvendo o entendimento dos individuos com
0 seu grupo através da cooperagdo. No ambiente competitivo e globalizado, onde
estdo disponibilizadas as mesmas tecnologias e mercados o que pode determinar o
sucesso de uma organizagéo € a maneira de como ela é dirigida, em um ambiente
em que as pessoas sdo motivadas a atingir as metas em resultados superiores ao
que haviam estabelecido.

A liderancga ¢é a arte de influenciar e estimular a cooperacao de todos fazendo
com que as pessoas sejam estimuladas a trabalhar com zelo e confianga. Motivagéo
€ 0 que move as pessoas na busca de um objetivo comum, envolvendo-as na
estruturagédo e no planejamento do trabalho alcangando a otimizagao do potencial. A
comunicagao esta relacionada a algo que sera transmitido e devera ser entendido, &
necessario entendimento muatuo das idéias, fatos e decisdes da agao sendo
necessario a interagdo e a cooperagao entre as pessoas. Quando houver uma
mudanca significativa no comportamento e na cooperagcao das pessoas, significa
gue a mensagem transmitida foi efetivamente recebida com éxito.

Dirigir também significa administrar por objetivos, segundo Magliavacca (2004
apud DRUCKER) integrando os objetivos da empresa e dos individuos, este
programa requer esforgos consideraveis para que obtenha éxito. Um programa de
administragdo por objetivos com sucesso tem como resultado a maior cooperagéo
entre as geréncias, comunicacéo entre os setores e entendimento dos objetivos da
empresa. Muitos destes programas ndo conseguem sucesso por que 0s principios
da administracdo por objetivos ndo séo respeitados: a alta direcdo ndo tem
envolvimento; ndo é permitido aos niveis gerenciais participar da definicdo de
objetivos e metas; as informagdes necessarias ao controle ndo chegam até as
geréncias e os objetivos e metas nao sao integrados na organizagao.

Controlar significa verificar se as agbes tomadas estdo de acordo com o
planejado na busca dos objetivos. Controlar e planejar estdo interligados, onde

alguns instrumentos como o orgamento sdo usados como objeto de controle e de



planejamento. O controle € um sistema fechado formado por uma série de seis
elementos: estabelecimento de padrbes, medicdo dos resultados com os padrdes,
comparar os padrdes para verificar as variagdes, avaliar os desvios tomando a
devida agao corretiva, corrigir os desvios e verificar a agao corretiva tomada. Nem
todas as partes de um sistema necessitam estar sob um controle restrito. Controle
excessivo pode ser caro e pesado. Esse sistema deveria ser adaptado a estrutura
da organizagao e compreensivel a toda a administragdo sendo orientado para prever

0s erros ao inves de corrigir os erros do passado.

O controle apresenta-se como outro processo de planejamento, pois de
nada adiantaria um bom planejamento sem um controle efetivo. E exercido
por todos os gestores em suas respectivas areas, conforme a autoridade
que lhes foi delegada, ficando sob a responsabilidade da area de
controladoria a coordenagédo do processo de controle, pois a ela compete
assegurar que os resultados globais planejados sejam atingidos.

Dada a peculiaridade da rapidez com que as decisdes devem ser tomadas
no setor, um sistema de simulagdo dos resultados econdémicos deve
assessorar os gestores oportunamente, com mensuragbes corretas das
varias alternativas apresentadas, oferecendo um confronto das
informacdes planejadas, prévia, concomitante e posteriormente em tempo
real.

De acordo com as necessidades futuras da empresa quanto ao
desempenho de suas atividades e de seus produtos, o plano deve
identificar e acumular as informagdes, para o sucesso do controle. Tais
controles, mensurados economicamente, geraréo informagdes necessarias
as decisoes futuras, tais como: os produtos a serem transacionados, que
otimizardo melhor margem de contribuicdo; os fornecedores que oferecem
melhores condigdes de parceria na cadeia de suprimentos; os produtos que
devem ser descartados; a escala que deve ser destinada para certo
produto; o escopo de produto que deve ser considerado, visando a uma
otimizacdo da margem de contribuicdo global etc. (CORONADO, 2001,
p.66).

A partir de Mosimann e Fisch, 1999 apud FERNANDEZ pode-se concluir que
o0 controle possui o0os seguintes objetivos: averiguar os fatos constantemente;
confrontar o planejado com o realizado; identificar erros; possibilitar a correcéo dos
erros através de agdes imediatas; fazer parte do processo de gestédo, planejamento
€ execucao.

Mosimann e Fisch (1999) afirmam que no processo de verificagcdo do
comportamento da organizagdo em relagcdo ao planejado, diversos elementos
interagem entre si continuamente, entre os quais se destacam:

O gestor: é o individuo que toma as decisdes buscando alcangar os objetivos
planejados na area sob sua responsabilidade. Suas decisbes podem transformar o

resultado de sua empresa de acordo com o que foi planejado.



A controladoria: € o 6rgao responsavel pelo projeto e administragdo do
sistema onde sao coletadas e relatadas as informacbdes econ6micas da empresa.
Também é responsavel pela gestdo econémica empresarial. Os conceitos relativos a
controladoria deveriam ser difundidos e utilizados pelos gestores de todas as areas.

O sistema de informacgdes: é responsavel pelo suporte ao sistema de gestao,
fornecendo informacdes necessarias para a tomada de decisao.

O manual de organizagao: € o instrumento empresarial que contempla o
organograma e outras informagbes necessarias para a compreensao e interpretagao
da empresa, além de conter a descrigao detalhada das fungdes e respectivos cargos
em cada area.

Os critérios de avaliagao dos gestores: o desempenho dos gestores pode ser
avaliado pelos critérios financeiros ou ndo-financeiros, sendo de responsabilidade de
seus superiores hierarquicos.

Accountability: tem finalidade de prestar contas dos resultados alcancados de
acordo com a funcéao e responsabilidade de cada um aos superiores imediatos.

Mosimann e Fisch (1999) classificam em trés formas, quanto a fase do
processo de gestao, quanto ao nivel e quanto a interferéncia externa.

Quanto a fase classificam-se em: pré-controle ou controle preventivo, que séo
aquelas atividades efetuadas antes da ocorréncia do evento que se pretende
controlar, com a finalidade de prevenir atos indesejaveis; controle concomitante,
atual ou em tempo real, que refere-se a atividades efetuadas no momento da
ocorréncia dos fatos; pds-controle ou controle corretivo, refere-se as atividades de
controle efetuadas depois da ocorréncia dos fatos, ndao permitindo qualquer acao
corretiva relativamente ao desempenho ocorrido.

Quanto ao nivel classificam-se em: estratégico, consiste na analise das
relagbes da empresa em relagdio ao ambiente, comparando as diretrizes
estratégicas e as mudancas ambientais; tatico, compara as relacées de cada area
da empresa com o seu ambiente de acordo com os planos; operacional, esta
baseado na verificacdo do cumprimento das metas previstas no plano operacional.
Refere-se também a execucao pela verificacdo dos desvios em relagcao aos padroes
existentes. Compara o realizado com o orgado visando buscar a eficacia e eficiéncia
das areas.

Quanto a interferéncia externa estdo definidos em controles de circuito

fechado, é aquele em que o sistema em que €& aplicado gera informacdes
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necessarias para o ciclo de controle e produz retro alimentagdo para manter o
desempenho do sistema dentro dos padrées normais; e controle de circuito aberto, é
aquele cujas informagbes geradas s&o insuficientes para completar o ciclo
necessitando informacdes ou estimulos externos.

Mosimann e Fisch, (1999, apud FERNANDEZ) destacam alguns perigos com
a formalizacéo de controles:

-perigo das regras serem mais importantes que os objetivos;

-perigo que as regras se convertam em seguranga para alguns empregados;

-perigo da adogao excessiva de normas com consequéncias negativas para as
pessoas;

-perigo da preocupacdo excessiva no cumprimento das regras levando as pessoas
ao conservadorismo;

-perigo de a formalizagdo ser menor nos niveis mais elevados da organizacao.

Almeida (1996) afirma que as limitagbes ao controle interno ocorrem mais
especificamente pela conspiragdo de funcionarios na apropriagcdo dos bens da
empresa, porque 0s mesmos nhao sao devidamente instruidos sobre as regras
internas de conduta ou simplesmente porque sao negligentes na condugéo de suas
atividades rotineiras.

Magliavacca (2004) diz que o controle interno pode ser definido como o
planejamento organizacional e as outras formas de controle adotadas em uma
organizagédo com a finalidade de validar os dados contabeis, criar politicas de
protecéo dos ativos e cumprir o estabelecido no planejamento estratégico de forma
eficaz e eficiente.

Ainda segundo este mesmo autor, os controles internos devem ser:

-Uteis: tanto os controles detectivos como os controles preventivos, tornam-se
necessarios, pois asseguram a salvaguarda dos ativos e o desempenho dos
negocios. Eles protegem ndo somente as empresas, mas também as pessoas que
as compoem;

-praticos: deve ser apropriado ao tamanho da empresa, possuir objetividade e ser de
facil aplicacao;

-econdmicos: o fator economia é levado em consideragdo por ocasiao da
implantacdo de qualquer controle interno. O custo beneficio € analisado, néo
somente quanto a elementos tangiveis, mas também aqueles ndo expressos em

valores monetarios.



11

CONTROLADORIA

E um 6rgéo oficial do controle ou a fungdo de quem exerce controle, e deriva
do termo controlar que significa fiscalizar, superintender, administrar, ou a
verificagdo, exame de qualquer situagao dentro de uma organizagao, ou ainda o
préprio controle que € o ato de dirigir qualquer servigo, fiscalizando e orientando-o
do modo mais conveniente no que se refere as finangas ou a qualquer outro
processo que faga parte de uma organizagdo seja ela industrial, comercial ou
prestadora de servigo.

Atualmente em plena era da globalizagdo, onde praticamente todas as
pessoas tem acesso a qualquer servico mesmo sem sair de casa, fica caracterizado
que para obter sucesso, as empresas nao dependem unicamente de sua forga de
vendas, mas passam principalmente por processos de controles internos, uma boa
gestéo de custos, qualificagdo de seu quadro de colaboradores e principalmente por
uma atividade que consiga coordenar todo este processo, e esta pode ser
representada por um setor de controladoria ou por uma Unica pessoa que venha a

desempenhar esta atividade.

A controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de administragao,
economia, psicologia, estatistica e principalmente da contabilidade, que se
ocupam da gestao econémica das empresas, com o fim de orienta-las para
eficacia. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p.28 apud MOSSIMANN
1993).

Os processos de controles internos devem ser dimensionados de acordo com
o tamanho da organizagdo, ndo podendo superar oS processos operacionais que
neste caso teriam custo x beneficio desproporcional e as vantagens adquiridas
seriam menores do que as provaveis perdas ou desvios.

Catelli(2001) afirma que controle € um processo continuo e recorrente que
avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execugado, compreendendo a
analise dos desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando
acdes corretivas. Para que seja implementado com sucesso, o controle envolve
quatro etapas:

1. Prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
2. Reunir informagdes sobre o desempenho real,;

3. Comparar o desempenho real com o previsto;



12

4. Verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Para que sejam eficazes, os controles devem ser baseados em planos que sejam
claros, completos e integrados. Para isso, sao necessarias ferramentas que
fornecam aos gestores, informagdes sobre o planejado e o realizado, para que
possam fazer comparagdes em bases objetivas em todas as etapas do processo de
gestdo. Dentro do enfoque sistémico, o controle faz também o papel de feedback ou
retro alimentacao do sistema.

Soltelinho e Siqueira (2001, apud ALMEIDA, PARISI & PEREIRA) dividem o
conceito de controladoria em dois vértices, onde um deles a caracteriza como sendo
0 6rgao administrativo responsavel pela disseminagao do conhecimento e também
pela implantacdo de sistemas de informacdes.

A controladoria tem a missdo de viabilizar e otimizar a aplicacdo dos
conceitos de gestdo econdmica dentro da empresa e otimizar os resultados
da empresa. A diferenga entre o resultado que a empresa teria sem uma
controladoria estruturada para atender aos preceitos da gestdo econdmica
e o resultado que a empresa teria com uma controladoria estruturada nos
moldes da gestdo econdmica corresponde ao valor agregado por ela para a
empresa.

Nesse sentido, durante o processo de planejamento, ela tem
primordialmente um papel de otimizadora do resultado, coordenando os
orcamentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da empresa.
Tem também um papel de fornecedora das informagbdes econdmicas, do
ponto de vista interno a empresa, além de um papel de gestora de
sistemas de informacdes para a gestdo econOmica da empresa. Ajuda
também, disponibilizando sistemas para simulagdes, conceituando modelos
de decisdo apropriados e simulando resultados de alternativas diversas.
(CATELLI, 2001, p.173).

Como se percebe a controladoria torna-se hoje o diferencial competitivo nas
empresas, pois a partir de sua atuacao os resultados podem ser otimizados bem
como as falhas identificadas em tempo habil de serem corrigidas, possibilitando a

tomada de decis&o pelos gestores nas organizagdes.

Controle esta intimamente ligado a funcédo de planejamento, quando se
propde a assegurar que as atividades da firma estdo em conformidade com
os planos. Efetivamente, controle € um sistema de feedback que possibilita
aos desempenhos serem comparados com o0s objetivos planejados:
controle é essencial para a realizagdo do planejamento de longo e curto
prazo. No planejamento de longo prazo, um feedback de informacdes
possibilita ao gestor determinar o progresso que foi feito em busca da
realizagdo dos objetivos de longo prazo especificados no planejamento.
Também permite ao gestor rever estes objetivos de longo prazo a luz de
novas circunstancias que presumivelmente poderdo té-los tornado
irrealisticos. Na pratica, a medida que maior énfase é dada ao controle das
operacoes, mais proximo estardo de ser cumpridos os objetivos descritos
no orgcamento anual que, como enfatizamos anteriormente, deve ser visto
como parte do planejamento de longo prazo. O feedback de informacdes &
parte integrante dos procedimentos de controle orgamentario dirigidos para
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detectar as variacdes que por ventura possam aparecer diariamente; o
objetivo é evidenciar os desvios do plano orgamentario tdo cedo quanto
possivel para que agdes corretivas sejam implementadas.

A fungéo de controle esta intimamente ligada a fungao de planejamento por
um sistema de feedback que informa o resultado de decisbes passadas.
Este sistema € necessario para avaliagdo da qualidade do processo
decisorio e para seu aperfeicoamento.

Assim, a informacéao é a alma de todo o sistema, e a responsabilidade pela
produgcdo de um sistema de informagdes adequado €& a suprema
preocupacgao do gestor. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p.46).

Para se obter éxito nas funcbes de controle, € necessario que as decisbes
tomadas revertam em agdes e sejam comunicadas a todas as partes envolvidas no
processo e para isto um pré-requisito para o desempenho satisfatério € um eficiente
sistema de informagdes que revele a necessidade de ag¢des corretivas em tempo
apropriado, possibilitando aos gestores julgar a validade de seus planos diante das
mudancgas ambientais rotineiras.

Para Catelli (2001) a controladoria possui entre outras as seguintes fungdes:
-subsidiar o processo de gestao por intermédio de um sistema de informagdes que
permita simulagdes e projecdes sobre eventos econdmicos no processo de tomada
de decisdo. E inerente a esta funcdo monitorar o processo de elaboragdo do
orgcamento das diversas areas de responsabilidade da empresa;

-ter a fungdo de apoiar a avaliagdo de desempenho na elaboracdo e analise da
atuacédo econémica das areas, da empresa, dos gestores e avaliando a propria area,;
-apoiar a avaliacao de resultado na elaboracdo e analise de resultado econémico
dos produtos e servicos, monitorar e orientar o processo de estabelecimento de
padrdes e avaliar o resultado de seus servicos;

-gerir os sistemas de informagdes na definicdo da base de dados necesséria a
gestdo, elaborar modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos,
considerando as caracteristicas das areas e padronizar o conjunto de informagdes
econdmicas;

-atender aos agentes do mercado, ou seja, € funcdo da controladoria atender as
demandas externas, analisando e mensurando o impacto das legislagdes no
resultado econbmico da empresa, bem como, atendendo aos diversos agentes do
mercado.

O mesmo autor ainda destaca que para o cumprimento da missao, a
controladoria possui trés objetivos: promogéo da eficacia organizacional; viabilizagao

da gestdo econbmica; promogéao da integragcao das areas de responsabilidade.
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Segundo Beuren (2006) controladoria “é o 6rgao administrativo com uma
miss&o, fungdes e principios norteadores definidos no modelo de gest&o.” E ainda “a
area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos
oriundos de outras ciéncias.”.

Mosimann e Fisch (1999) afirmam que a controladoria consiste em um corpo
de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica, e pode ser visualizada
sob dois enfoques:

-como um o6rgao administrativo com missdo, fungbes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa;

-como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.

Beuren (2006) ainda destaca as finalidades da controladoria que s&o:
“-garantir as informacdes adequadas ao processo decisorio;

-colaborar com os gestores em seus esforgos para a obtenc&o da eficacia de suas
areas;
-assegurar a eficacia empresarial.”.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) “a missdo da controladoria é zelar
pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global.”

Mosimann e Fisch (1999, p.90 apud MOSCOVE e SIMKIM) afirmam que “a
controladoria desempenha um importante papel no éxito empresarial, tendo como
missao primordial a geracédo de informagdes relevantes para a tomada de decisao
no ambito da organizagéo.”

A controladoria tem por objeto a gestdo econdmica, é o conjunto de decisdes
orientado por resultados, com a missédo de otimiza-los, integrando as diversas areas

para garantir a perpetuidade das empresas.

A controladoria, por ser a Unica area com uma visdo ampla e possuidora de
instrumentos adequados a promocdo da otimizacdo do todo, a
responsabilidade pelo cumprimento de uma missdao muito especial:
assegurar a otimizagao do resultado econdmico da organizagéo (CATELLI,
2001, p.346).

Mosimann e Fisch (1999 apud KANITZ) citam que as fun¢des da controladoria s&o:
-informacgéao: engloba os sistemas contabeis e financeiros, contas a pagar e receber,
folha de pagamento e outros sistemas;

-motivacdo: sdo os efeitos dos sistemas de controle que influenciam o

comportamento das pessoas envolvidas;
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-coordenacdo: é a centralizacao das informacdes visando a aceitacdo de planos na
6tica econbmica e assessoria da empresa, alertando para situacées desfavoraveis e
sugerindo solugoes;
-avaliagao: tem o objetivo de interpretar fatos e avaliar resultados;
-planejamento: determina se os planos sao consistentes, viaveis, e se realmente
poderao servir para uma avaliagdo posterior;
-acompanhamento: refere-se a continua verificagcdo da evolugdo dos planos
estabelecidos com a finalidade de corrigir as falhas ou revisar o planejamento.

Mosimann e Fisch (1999 apud HECKERT E WILSON) citam como fungdes:
-planejamento: inclui o estabelecimento e manutengdo de um plano operacional
integrado através de canais gerenciais, de curto e de longo prazo, abrangendo um
sistema e procedimentos exigidos;
-controle: engloba o desenvolvimento, o teste e a revisdo através de padrdes
satisfatorios para mensurar os resultados reais em comparacado com os padroes;
-relatérios: inclui a preparagdo, a analise e interpretagcdo dos fatos financeiros e
também dos numeros que serao utilizados pela administracdo. Podem ser utilizados
por érgaos governamentais, acionistas, credores, clientes e publico em geral;
-contabilidade: refere-se ao estabelecimento e a manutencdo da contabilidade geral
e de custos, das divisbes e da empresa como um todo. Registra as transacgdes
financeiras objetivando o controle interno;
-e outros: incluem a supervisao e a operagao de impostos, seguros, procedimentos e
sistemas, conservacgéo de registros entre outros.

Figueiredo e Caggiano (1997) descrevem como fungdes da controladoria o
planejamento, o controle, informagao, contabilidade e outras fungdes.
-planejamento: visa estabelecer e manter um plano integrado para operagdes
consistentes com os objetivos da empresa a curto e longo prazo, devendo ser
revisado constantemente e divulgado a todos os niveis da organizacgao;
-controle: tem como objetivo revisar periodicamente os padrbes de avaliagdo de
desempenho servindo de orientagdo aos outros gestores garantindo que o resultado
real esteja conforme os padrdes previstos;
-informagéao: tem por finalidade preparar, analisar e interpretar os resultados que
serdo usados pelos gestores durante a tomada de decisdo, também prepara
informacbes para outras partes interessadas como 0s governos, acionistas,

instituicdes financeiras, clientes e publico em geral;
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-contabilidade: estabelece e mantém um sistema de custos e contabilidade geral,
mantendo registro das demonstragdes financeiras conforme os principios de
contabilidade e controle interno, além de preparar demonstracbes financeiras de
acordo com as exigéncias do governo;

-outras fungdes: encarregam-se de administrar e supervisionar outras atividades que
impactam o desempenho da empresa, como impostos, negociagcdes com
autoridades fiscais, manter relacionamento com os auditores internos e externos,
planos de seguro, programas de financiamento e supervisao da tesouraria.

Nota-se pelas fung¢des descritas acima, que um autor trabalha mais com as
questdes humanas relacionadas a motivacao e participagado das pessoas e 0 outro
tem uma visdo mais técnica da controladoria. Porém, em ambos os casos, conclui-
se que a controladoria € uma area estratégica e € muito importante avaliar as
pessoas e definir a equipe responsavel por estas funcgoes.

Catelli (2001) define que a controladoria deve utilizar-se de dois instrumentos
fundamentais: processo de gestdo e sistemas de informagbes. No processo de
gestdo os gestores devem planejar suas acgdes, implantar planos e avaliar
sistematicamente o desempenho. O processo de gestdo compde-se das etapas de
planejamento estratégico, operacional e programacgao; execugao e controle. Os
sistemas de informagdes subsidiam e oferecem suporte ao processo de gestao,
através de informacbes adequadas em suas diversas etapas. Divide-se em
subsistemas de simulacdes, orcamentos, padrées e realizado.

Fiqueiredo e Caggiano (1997) definem que um dos objetivos da controladoria
€ buscar a eficiéncia e eficacia organizacional, para isso é necessario que sejam
definidos modelos que nos levem ao cumprimento da missdo. Destaca-se o modelo
de gestdo, modelo de decisao, modelo de informagdo e modelo de mensuragéo. Ja
Mosimann e Fisch (1999) definem que com o objetivo de dar suporte ao processo de
planejamento e controle, os sistemas de informacgdes principalmente os de natureza
econdmico-financeira dividem-se em: modelos de decisdo, mensuracdo e

informac&o em consonéncia com o sistema de gestéo.

Modelo de Gestao
E neste momento que se observam as caracteristicas individuais dos
empreendedores e administradores das mais diversas organizacdes, pois cada um

baseia-se nas suas crencas e convicgdes proprias por ocasido de estabelecer o seu
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planejamento e utilizar de forma adequada os seus recursos, definindo assim o seu

método de gerir 0 seu negocio.

Um modelo de gestéo poderia ser definido como um conjunto de principios
e definigbes que decorrem de crencas especificas e traduzem o conjunto
de idéias, crengas e valores dos principais executivos, impactando assim
todos os demais subsistemas empresariais; é, em sintese, um grande
modelo de controle, pois nele sao definidas as diretrizes de como os
gestores vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser
administrada.

As mudancas no modelo de gestdo dao-se por mudancas nas pessoas e
nao no ambiente.

Nem sempre o modelo é devidamente definido e explicitado, gerando por
isso conflitos e indefinicbes entre os gestores, ocasionando muitas vezes
que sejam tomadas decisdes que conduzem a agbes que ndo estdo de
acordo com o0s objetivos principais da empresa (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, 1997, p.30).

O modelo de gestao subdivide-se em estilo de gestao e processo de gestao.
Estilo de gestdo é a maneira como a autoridade sera distribuida e como o controle
sera exercido, podendo ser participativo, centralizado ou estatizado. Ja o processo
de gestédo serve de base ao processo de tomada de decisdo e esta subdivido em
planejamento estratégico, planejamento operacional, programag&o, execugédo e

controle.

Modelo de Decis&o

Este modelo tem a finalidade de abastecer os gestores com informacdes para
que estes possam combinar acdes para atingir os objetivos e com isto alcancar o
grau de eficiéncia organizacional com o cumprimento da missao e a consecugao de
todos os planos propostos. As decisbes a serem tomadas podem ser nos niveis
estratégicos, operacionais ou administrativos.

As decisdes referem-se a acontecimentos que ocorrerdao no futuro, por isso o
autor diz que um evento econbmico representa algo que modifica a estrutura

patrimonial da organizacao.

O modelo de decisao é o instrumento utilizado pela gestdo para predigéo
das conseqiéncias que advirdo nas alternativas disponiveis e para a
escolha da melhor alternativa. Volta-se, portanto, para o futuro. Trata-se,
também, do modelo que orienta a tomada de decisdes no planejamento do
proprio sistema de informacdes (Mosimann e Fisch, 1999, p.55).

Atualmente a insercdo num ambiente esta caracterizado por rapidas
alteragdes e mudangas no cenario empresarial 0 que ocasiona varias incoégnitas

dificultando a tomada de decisdo nas atividades futuras, por isso é necessario

basear as decisbes em informagdes que possam ser mensuradas e confiaveis.
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Segundo Catelli (2001) o modelo de decisdo tem como premissa que as
informacdes devem ser geradas sob medida para os gestores, subsidiando o
processo de tomada de decisdo. Sao necessarias informacdes especificas para
apoiar a etapa do planejamento estratégico, destaca-se o subsistema de pré-
planejamento que efetua a mensuragao dos resultados econdmicos das diversas
alternativas identificadas. O subsistema orgamentario gera o orgcamento original, o
orcamento corrigido pelos precos correntes € o orcamento ajustado pela mudanca
de planos. Sao requeridas também, informacdes para apoiar o processo de controle

das agdes como o subsistema de apuracao de resultados.

Modelo de Informacéao

Este modelo tem o propdsito de tentar auxiliar as organizagées na busca de
seus objetivos através da utilizacdo correta dos recursos disponiveis sejam eles
materiais, humanos, tecnolégicos ou ainda financeiros, na 6tica das variaveis das

informacdes com relacao ao tempo e ao custo.

O modelo de informagéo tem como objetivo principal a adequacdo do
sistema de informagéo ao processo decisério, fornecendo informacdes
cujas tendéncias sejam levar a decisdes otimas com relacdo ao resultado
econdmico, fazendo com que os gestores, entre as varias alternativas,
selecionem aquela que otimizara o resultado: reduzindo custos,
aumentando receitas, aumentando lucro, aumentando eficiéncia,
aumentando a eficacia (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 34).

O modelo de informagcdo abrange ndo somente o levantamento e a
classificacdo dos dados, mas também e principalmente a transmissao destas
informacdes através de relatorios gerenciais. Estes relatérios servirdo aos gestores
para a tomada de decisdo em questdes econdmicas ou organizacionais de cada
instituicao.

Catelli (2001) pressupde a utilizagdo de um sistema de processamento
eletrbnico de dados com algumas caracteristicas: permita que as informagdes sejam
distribuidas aos gestores e acessadas diretamente por eles, conforme suas
necessidades; permita facilidade de interagdo do usuario; seja um banco de dados
unificado e estruturado pelo conceito de engenharia de informagdes; fornega
informagcdes com oportunidade para agdes gerenciais no momento da ocorréncia

dos eventos; e que espelhe o que realmente ocorre em nivel operacional.
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Modelo de Mensuracao

Este modelo fecha o ciclo organizacional, caracterizando o levantamento de
resultados, analise do alcance dos objetivos estabelecidos e comparagao com os
padrbes. O resultado de todos os processos e demais atividades, se for mensurado
de forma padronizada e de acordo com a necessidade da empresa, podera agregar

valor por ocasiao da tomada de decisdes e estabelecimento de novos planos.

O modelo de mensuragdo € uma proposta conceitual que visa expressar
em forma de padréo as metas claramente definidas em relagdo as quais as
decisdes sejam tomadas. S&o modelos matematicos para determinar o
valor das transagoes (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 34).

Este modelo apresenta os resultados de forma qualitativa possibilitando aos
gestores a tomada de decisdo baseados em informagdes concretas.

Segundo Coronado (2001), a avaliagdo dos ativos da empresa deve ser feita
de modo que represente realmente o valor da empresa naquele momento. Portanto
o patriménio liquido de expressar o valor minimo que a empresa pode ser negociada
sem alterar o valor dos investimentos dos seus proprietarios.

Mosimann e Fisch (1999, p.58) afirmam que “0 modelo de mensuragao pode
ser conceituado como o instrumento utilizado pelo sistema de informagdes para
determinar como os dados serdo medidos de modo a gerar informagdes uteis”.

Catelli (2001) destaca que este modelo permite medir o resultado econémico
corretamente e utiliza conceitos de mensuracdo ressaltando: competéncia de
periodos, reconhecimento de receitas pela produgdo dos bens e servicos, precos de
transferéncias departamentais, custo de oportunidade, custeio variavel, margem de
contribuicdo, separagéo dos resultados operacionais dos financeiros e inflacionarios,
custos de reposicao, custos e receitas controlaveis, variacdo orgcamentaria, variacao
de inflagéo, variagéo de volume, variagao de eficiéncia, entre outros.

O mesmo autor subdivide o modelo de gestdo tradicional e gestdo do
GECON (Gestao Econdémica).

O modelo tradicional refere-se a observagdes empiricas e possui as seguintes
caracteristicas: o processo decisoério tende a ser centralizado; fungcées decorrentes
da estrutura com responsabilidades nao identificadas claramente; a delegacao do
poder é informal; estilo individualista; postura burocratica; papel de “tecnocrata” do
empreendimento; processo centrado principalmente no realizado; avaliacdo de

desempenho baseada em varios indicadores.
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O modelo de gestdo do GECON baseia-se no ambiente empresarial, com
abordagem sistémica e possui as caracteristicas descritas a seguir: processo
decisorio descentralizado; funcdes e responsabilidades decorrentes da missao;
autoridade compativel com as fungbes e responsabilidades; estilo participativo;
postura empreendedora; papel do “dono” do empreendimento; o processo de gestao
abrange planejamento estratégico, operacional, execucédo e controle; avaliacdo de

desempenho baseada no resultado econémico.

FERRAMENTAS UTILIZADAS NO PROCESSO DE CONTROLADORIA

Com a finalidade de prestar informagdes, e apoio a todos os gestores, no
planejamento e execucdo de suas atividades operacionais e atividades de apoio, a
controladoria utiliza-se de algumas ferramentas que apdiam o processo decisorio,
onde destacamos o Balanced Scorecard, o orcamento e as auditorias internas.
Balanced Scorecard: segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC é uma estrutura
utilizada para medicdo do desempenho, traduzindo as estratégias de negdcios que
complementam-se mutuamente, e estdo divididas em quatro perspectivas:
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira refere-se ao modo como os proprietarios e acionistas
avaliam a lucratividade da empresa, podendo envolver ainda o crescimento das
vendas ou a geragao de caixa;

A perspectiva do cliente analisa a maneira de como o cliente vé a organizagao
€ 0 que ele espera em relacao ao produto ou ao servigo oferecido;

A perspectiva dos processos internos analisa todas as atividades, processos
e programas que a organizacédo executa ou deve executar para manter-se e buscar
o crescimento;

A perspectiva do aprendizado e crescimento, refere-se a capacidade que a
empresa tem através do incentivo a inovacdo e manutencdo de um clima propicio
internamente, agregar valor aos seus processos internos.

Orcamento: E hoje o controle mais completo e utilizado pelas organizagbes de
pequeno, médio e grande porte e podemos defini-lo como o instrumento que traz a
definicdo quantitativa dos objetivos e o detalhamento dos fatores necessarios para

atingi-los, assim como o controle do seu desempenho. Pode ser classificado em
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orcamento de vendas; orcamento de investimentos; orcamento de caixa, orcamento
de resultado, entre outros.

Orcamento de vendas: normalmente esta relacionado ao lancamento de
novos produtos no mercado, e pode ser segmentado por produto, cliente, canal de
distribuicao, etc.

Orcamento de Investimentos: analisa uma proposta de investimentos,
avaliacao, levantamento de dados e os tipos de investimentos divididos por areas.

Orcamento de caixa: Este € o que mais preocupa as organizagoes, faz a
projecéo das necessidades financeiras para determinado periodo e quanto dinheiro
a empresa gerara internamente no mesmo periodo.

Orcamento de resultado: Também denominado de orgamento de receita e

despesa, onde sao projetadas as vendas de produtos e servicos, e todos os custos e
despesas além de deprecia¢des e impostos.
Auditorias internas: E um processo utilizado para fazer o acompanhamento das
atividades, processos ou areas das organizagbes. Podem ser aplicados nas areas
financeiras, de producdo, estoques ou qualidade e esta baseado na verificacdo por
amostragem e controle das atividades por pessoal independente das fungdes que
desempenham.

Magliavacca (2004) define alguns principios para o sistema de auditoria
interna:

-toda auditoria deve ser planejada e o trabalho deve ser claramente definido;

-as necessidades de auditorias variam de acordo com o tipo de empresa e a
definicao deve ser feita pela diretoria;

-0 trabalho de auditoria interna deve manter padrées de competéncia profissional,
confiabilidade, e objetividade;

-0 objetivo principal da auditoria deve ser a busca por melhorias e n&o a procura por
nao conformidades, embora a detecgao de fraudes seja uma de suas obrigacoes;

-€ necessario manter um controle e acompanhamento com as recomendacdes de
auditoria, para verificar se estas tém se transformado em pontos de melhoria com

resultados satisfatorios.
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A ATUAGAO DO CONTROLLER

Estes profissionais tornam-se cada dia mais evidentes e necessarios como
suporte na tomada de decisdes, porque deles depende a andlise e segregagao das
informagdes que sao cada vez mais numerosas € chegam das mais variadas formas
nas organizagdes. E dele também a funcdo de ser o elo de ligagdo entre as areas, e
destas extrair subsidios para fundamentar as decisbes e 0s rumos que a

organizagao deve tomar.

O controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria, seu
papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias
existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente
alcancem resultados superiores aos que alcancariam se trabalhem
independentemente.
O controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais 0s
caminhos que devem ser seguidos (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997,
p.28).
Estes profissionais necessitam utilizar sistemas adequados, com informacbes
precisas e em tempo real, pois deles dependerdo as decisbes a serem tomadas
pelos gestores e 0 sucesso nas negociagdes a curto, médio e longo prazo.

Os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das
areas de contabilidade e finangas das empresas, por possuirem, em fungao
do cargo que ocupam, uma visdo ampla da empresa que os habilita a
enxergar as dificuldades como um todo e propor solugdes gerais. Além
disso, as informagbes que chegam ao controller sao predominantemente
de natureza quantitativa, fisica, monetaria, ou ambas (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, apud KANITZ, 1997, p.29).

Mosimann e Fisch (1999, apud HECKERT E WILSON) estabelecem alguns
principios que devem nortear o trabalho do controller:
-iniciativa: antecipar-se e prever problemas no @mbito da gestdo econémica, além de
oferecer informacgdes para os gestores das areas envolvidas;
-visao econémica: deve captar os efeitos econdmicos das areas, sugerir alteragdes
que resultem em otimizacao do resultado econémico;
-comunicagado racional: tem a fungdo de fornecer informagbes em linguagem
simples, util e compreensivel aos gestores, minimizando os trabalhos de
interpretacao;
-sintese: refere-se a tradugéo dos fatos e estatisticas em graficos de comparagéao

do resultado realizado com o planejado;
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-visdo voltada para o futuro: analisa o desempenho de resultados passados visando
a implementacao de acbes para potencializar o futuro;

-oportunidade: objetiva fornecer informacbes aos gestores em tempo habil em
relacdo as mudangas ambientais, contribuindo para a melhoria do desempenho;
-persisténcia: deve acompanhar o desempenho das areas e cobrar agdes sugeridas
para otimizar o resultado;

-cooperacdo: deve assessorar aos demais gestores no sentido de superar pontos
fracos quando detectados;

-imparcialidade: fornecer informacdes a cupula administrativa mesmo quando existir
sinal de ineficacia dos gestores;

-persuasao: convencer os gestores da utilizacao de sugestdes, tornando eficazes
seus desempenhos, em consequéncia melhoria do desempenho global,

-consciéncia de suas proprias limitagbes: ndao tera uma influéncia significativa em
questdes de estilo gerencial, capacidade criativa e perspicacia dos gestores;

-cultura geral: é necessario conhecimento das diversas ragas e nagoes, diferengas
sociais e econbmicas, para perceber as oportunidades e ameacas diante dos
cenarios estratégicos;

-lideranga: compete a ele conduzir os processos de sua area e a realizagao das
tarefas de maneira eficiente e eficaz para o alcance dos objetivos;

-ética: deve ter a conduta profissional baseada em valores morais aceitas de forma
absoluta pela sociedade.

Ja Mosimann e Fisch (1999, apud DALE) definem como fungbes do controller:
-fornecer a informagao béasica para o controle gerencial por meio da contabilidade e
de custos, procedimentos e padrdes, demonstragdes financeiras, livros contabeis,
auditorias internas e controles de custos;

-orcamentar e controlar as operagdes e resultados;

-desenvolver atividades de controle nas contas gerais, verificar faturas, contas a
receber, a pagar, folha de pagamento, contabilidade de custos, estoques,
estatisticas, impostos e varias outras funcées administrativas;

-preparar, interpretar e discorrer sobre demonstragdes financeiras e relatérios
contabeis;

-executar auditorias internas;

-interpretar dados de controle.
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Mosimann e Fisch (1999, apud HECKERT E WILSON) afirmam que o
controller em fungéo das suas diversas atribuicbes deve ter algumas qualificagdes:
-entendimento geral do setor em que a empresa esta inserida, politica, econdmica e
socialmente;
-conhecimento da empresa, sua historia, suas politicas, sua organizagdo e suas
operacoes;
-entendimento de tudo o que ocorre na organizacao, seu planejamento e controle;
-entendimento no que se refere as areas de producéo, distribuicdo, financas e de
pessoal;
-habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos para que sirvam
de base para a agao;
- habilidade de expressar idéias claras, na linguagem adequada;
- conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis.

Em resumo pode-se concluir que suas fung¢des sao de abastecer os gestores

com informagdes e manter registros confiaveis.

As fungdes do controller em sentido mais amplo consistem em:

-reunir, analisar e interpretar a informacdo que a administragao necessita,
para operar a empresa;

-manter os registros contabeis adequados, com a finalidade de prover
informacdes corretas para as varias entidades externas (MOSIMANN E
FISCH, apud RUSSEL E FRASSURE, 1999, p.93).

Segundo Mosimann e Fisch (1999), o controller responsabiliza-se pelos
seguintes pontos:
-conjunto dos sistemas contabeis empregados na empresa;
-reforco do controle interno através da auditoria;
-preparacao e explicacao das analises financeiras;
-manutencgéo dos contratos da empresa com terceiros;
-administracdo das questdes fiscais e tributarias;
-estabelecimento, coordenacdo e administracdo de um plano para o controle das
operacdes empresariais;
-fiscalizagdo dos objetivos, politicas, processos e estrutura organizacional em
conjunto com os demais gestores;
-coordenacao e preparacao da informacao para a auditoria externa, sendo também o
elo de ligagado da empresa com os auditores;

-protecao dos ativos;
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-estudos econdmico-financeiros, incluindo influéncia das forcas econémicas e do
governo sobre os resultados da empresa;

-aprovagao do pagamento e assinatura de titulos juntamente com o tesoureiro;
-preparagao e aprovagao de normas internas referentes as decisdes administrativas
ou cumprimento de exigéncias governamentais relacionados a gestao econémica;
-assessoramento aos demais gestores com relagcéo ao planejamento e execugéo;
-gerenciamento do sistema de informagdao como suporte as decisbes da gestao
econdbmica;

-preparacao de informacdes econdmico-financeira para os acionistas, entidades
governamentais ou outras partes interessadas;

-gerenciamento da area de controladoria.

Entende-se que o papel do controller € de fundamental importancia, pois ele é
o responsavel por analisar as informacoes, interpretar dados e gerar relatérios que
servirao de informagdes em todos os niveis dentro de uma organizagao.

Segundo Soltelinho e Siqueira (2001, p.68) “um amplo conhecimento da
legislagdo sobre tributos € uma caracteristica fundamental para que o controller
consiga uma administragao tributaria.”

Se for executado um bom planejamento tributario, este pode trazer melhores
resultados do que os obtidos com o negdcio principal da empresa.

E necessario também que o controller tenha uma boa nogdo sobre legislacéo
societaria e principios contabeis, pois dele é a tarefa de efetuar relatérios para varias
partes interessadas. Ele também tem a tarefa de implementar um eficiente sistema

de controle interno com o objetivo de controlar o patriménio da organizagéao.

EMPRESA FAMILIAR

Claramente ndo ha uma definicdo para uma empresa familiar que seja
universalmente aceita, porém observa-se que quando os valores empresariais € 0s
valores familiares sejam similares, trata-se de uma empresa familiar e ainda que o
controle seja exercido por uma ou mais familias considerando-se neste caso um
casal, irmaos, primos ou outras relacées de familia.

As empresas familiares predominam mundialmente na paisagem econémica e
social tendo seu inicio com o sonho e o investimento de individuos empreendedores

e se perpetuam através de geracdes que se sucedem.
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Podem-se classificar em dois tipos as empresas familiares: as que sao
controladas e dirigidas por integrantes da familia e aquelas que possuem controle
acionario familiar, mas nédo sao dirigidas por eles. Destaca-se no primeiro caso, a
cultura da empresa, a forma de administrar e o reflexo que produz junto aos
colaboradores e perante a imagem da organizagdo junto aos clientes, pois todos
eles sabem que a permanéncia da familia nos negoécios € uma peculiaridade
fundamental em suas vidas.

O modelo de desenvolvimento Tridimensional € composto pela propriedade,

familia e empresa conforme pode ser observado na figura abaixo.

Fonte: Gersick, 1989, p.6

Este sistema composto por sete setores pode ser classificado da seguinte
forma:
Setor 1 — composto por membros da familia que nao sao proprietarios e nem
funcionarios;
Setor 2 — composto pelos acionistas que ndao sdo membros da familia e nem
funcionarios;
Setor 3 — formado pelos funcionarios que ndo fazem parte da familia e nem da
propriedade;
Setor 4 — sdo os proprietarios que também sao membros da familia, porém nao
funcionarios;
Setor 5 — séo os proprietarios que trabalham na empresa e nao pertencem a familia;
Setor 6 — sdo os membros da familia que trabalham na empresa e ndo compéem o

quadro de proprietarios;
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Setor 7 — sao os proprietarios, membros da familia e também do quadro de

funcionarios.

Empresa familiar de prestacao de servigo de transporte

No Brasil, mais precisamente na década de 1940, teve inicio a histdria do
transporte coletivo nos grandes centros urbanos como Rio e Sao Paulo.
Predominaram os portugueses, espanhois e italianos, povos estes que cultuam as
tradicoes religiosas e familiares. Juntamente com os patriarcas, os filhos iniciavam
muito cedo a desempenhar suas atividades na empresa em todas as fungcdes desde
as mais basicas criando, com isto, um vinculo afetivo entre a familia e empresa, o
que Ihe dava condigdes de continuar no negécio.

As caracteristicas do servico de transporte possuem peculiaridades
especificas e talvez por isso sejam de predominancia de empresas familiares que
possuiam familias numerosas, mao-de-obra barata e confiavel, o que proporcionava
o desempenho das atividades e a continuidade do negdécio. No Rio Grande do Sul,
principalmente, ha uma predominancia de grupos familiares descendentes de

familias italianas mais especificamente no interior do estado.

Histérico da empresa

A organizagcao em estudo € uma empresa de Transporte Coletivo Urbano,
localizada na cidade de Santa Maria, no centro do estado do Rio Grande do Sul,
tendo iniciado suas atividades no ano de 1951, através da unido de cinco irméos.

Transcorridos mais de cinqlienta anos, a empresa continua sob o controle
familiar, estando na transicdo da segunda para a terceira geragao. Estas transicoes
tém sido facilitadas pela quantidade de sécios que hoje sdo em numero de sete, com
idades diferentes, sendo que os mais velhos se aproximavam dos antecessores e 0s
mais novos com idade semelhante aos primeiros sucessores.

Uma caracteristica marcante da administracido da empresa é a nido existéncia
do cargo de presidente, as decisdes sdo tomadas em reunido de consenso entre
todos os sécios, através do colegiado.

Sendo uma prestadora de servico de transporte, a competitividade e a
qualidade decorrem essencialmente dos talentos humanos que nela trabalham. Hoje
sao em torno de 500 colaboradores distribuidos nas areas: operacional, manutencéo

e administrativa.
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O sistema de gestdo da organizagao atualmente esta baseado nos critérios
de exceléncia com a utilizacao de ferramentas da qualidade e padrbes normativos, e
tem apresentado resultados favoraveis e reconhecimento por parte da sociedade e
pelas premiagdes recebidas em decorréncia do alcance dos objetivos propostos e a

satisfagao das partes interessadas.

Inicio da profissionalizagao

No inicio das atividades da empresa, utilizava-se o conhecimento pratico das
atividades da empresa, sendo fundamental a presengca constante dos so6cios no
exercicio das fungbes. Com o tempo e o crescimento da empresa, 0s socios mais
novos tiveram a possibilidade e a necessidade de buscar outros conhecimentos
tedricos e a formagao académica para o desempenho das atividades. Também
destacamos o desempenho de diversas geréncias, por técnicos hdo membros da
familia o que caracteriza a profissionalizagédo do negdécio sem, no entanto, perder o

vinculo familiar.

Processo de sucessao familiar

O inicio da sucessao deu-se através do conhecimento pratico, hoje ja existem
pré-requisitos a serem atendidos, como formacédo académica, perfil adequado ao
cargo, além da experiéncia anterior em funcdo similar dentro do processo da
empresa e desempenho de varias atividades no decorrer dos anos. A preparagao
dos sucessores para a continuidade do negdcio esta alicercada no
acompanhamento das habilidades técnicas e comportamentais, e tem nos gerentes
ou supervisores o balizador do conhecimento e competéncias necessarias para o
desenvolvimento destes.

Uma pratica que a empresa em estudo vem desenvolvendo é o
aproveitamento dos sucessores dentro da propria empresa através do desempenho
de atividades em diversos setores, possibilitando o conhecimento amplo da
empresa, onde possa escolher a area que melhor se adapte para atuar futuramente
nos niveis gerenciais, o que possibilitara aplicar seus conhecimentos e desenvolver
suas habilidades postulando a futura atuacdo nos niveis diretivos. O papel do
controller deve estar voltado para o acompanhamento do desempenho destes

sucessores, fazendo com que os mesmos absorvam as caracteristicas positivas de
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seus antecessores, porém evitem cometer os mesmos erros através da vinculacao

de vicios profissionais que poderiam ser herdados.

Processo de controladoria na empresa familiar

Os objetivos e desejos dos proprietarios de empresas familiares sdo 6bvios e
bem definidos, eles querem que suas empresas sejam sustentaveis e bem
sucedidas, proporcionando um padrao de vida adequado para suas familias. Eles
querem, especialmente para seus filhos, conforto, amor e protecao, porém, muitos
deles temem que a realizagdo de uma meta, interfira na outra. Muitas familias
preocupam-se com a possibilidade de que conflitos internos, indiferenca ou falta de
profissionalismo venham a prejudicar a capacidade de sua empresa, interferindo no
suporte financeiro e na continuidade do negdcio. Por outro lado, mesmo que a
empresa obtenha sucesso, se houver pressdo, ciumes ou ressentimentos sobre a
familia o mesmo nao tera significado.

Embora as empresas familiares sejam suscetiveis a varios problemas
relacionados a planejamento sucessorio, controles, relacionamento entre geragdes,
dividendos e planejamentos, Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1989, p.283)
afirmam que: “existe um desejo comum: o de que a empresa e a familia se
sustentem mutuamente e nao se destruam, capitalizando as forgas, uma da outra, e
tendo juntas mais sucesso do que teriam sozinhas.”.

Além das mudangas que ocorrem no ambiente organizacional das empresas
em geral, nas empresas familiares também ha a preocupagdo com as mudangas
que 0 processo sucessorio envolve e estas podem se espelhar nas experiéncias de
muitas outras familias que trilharam antes o mesmo destino. Isto pode aumentar as
chances de sua empresa continuar existindo, gerando o sustento aos membros da
familia e transcendendo de uma geragao para outra.

Todo o processo de controladoria pode ser exercido individualmente pelo
controller ou por um setor composto por diversos profissionais com a finalidade de
efetuar atividades de acompanhamento do orgamento, controles internos, auditorias,
entre outras. Em uma empresa familiar além de todo este contexto, também
necessario e importante, é imprescindivel que a figura do controller exerga outras
tarefas de acompanhamento do sistema de gestdo das organizagbes, seu
planejamento e demais atividades relacionadas a administracdo, sendo necessario

um profundo conhecimento e uma visao sistémica de toda a organizagao.
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O processo de controladoria executado por profissional de fora da familia com
regras claras, principios definidos, acordado e aceito por todos contribui para o éxito
da organizagéo e a minimizagao dos riscos de atrito entre os acionistas do negécio e
os membros de suas familias.

A figura do controller € de extrema importancia em uma empresa familiar,
deve possuir um perfil adequado, alto grau de profissionalismo e 6timo desempenho
pessoal, pois deve possuir um largo conhecimento da empresa, de sua historia e da
familia, conhecer individualmente as caracteristicas de todas as pessoas e nao
possuir envolvimento pessoal com estas. Deve assessorar os dirigentes de forma
adequada para conducao do processo de sucessao, pois tratando-se de membros
da familia, as relagbes nao sado apenas profissionais entre empregador e
empregado, mas possui outros lagos de relacionamento que nao podem interferir no
processo, cabendo ao controller a funcao de intermediar e atuar preventivamente
evitando que ocorram conflitos e quebra de confianca entre as partes, pois quando o
erro for de um empregado este pode perder o emprego, porém se for do proprietario,
dirigente ou sucessor, estes podem perder a empresa.

A funcdo do controller deve estar alocada no organograma da organizagao
como staff, com isengao total no desempenho dos processos para que o0 mesmo
possa figurar como mediador entre o nivel estratégico com o nivel tatico e também
como suporte e balizador de informacdes para que a geracgao atual possa efetuar a

escolha adequada dos candidatos que fardo o processo de sucessido das empresas.

CONCLUSAO

Um processo que vem sendo utilizado cada vez mais nas organizacgdes,
independente do seu tamanho e forma de constituicdo, é o da controladoria, tanto de
forma estruturada ou na pessoa do controller, sempre com o objetivo de evitar a
ocorréncia de fraudes e também atuar preventivamente no sistema de gestédo
proporcionando condigbes da empresa continuar viva para as futuras geragoes.

Na explanacdo do artigo foram apresentadas as diversas modalidades e
ferramentas do controle interno, mostrando a sua utilidade na fungcao gerencial das
organizacdes. Ficou claro também que a controladoria utiliza-se muito do sistema de
informacdes, para comparar os resultados alcancados em relacdo ao que havia sido
previsto e com isto acompanhar o grau de eficiéncia das decisdes tomadas nos

diversos niveis. Demonstrou-se ainda que o controller tem como tarefa manter o
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executivo principal informado dos rumos que deve tomar para que a organizagao
alcance resultados superiores. Estes profissionais normalmente sao individuos das
areas de contabilidade e finangas, por possuirem uma visdo global da empresa e
das pessoas, enxergarem as dificuldades, além de utilizarem informagbes de
natureza quantitativa, fisica e monetaria.

Constatou-se que na empresa em estudo, estes principios ja vem sendo
implantados e desenvolvidos na figura do controller, com algum foco nas acbes
corretivas, acompanhamento do orgamento, auditorias e planejamento tributario,
mas mais especificamente atuando junto a diretoria na estruturagdo da empresa,
criacdo da holding e preparagdo do processo sucessorio, tendo com isto um bom
alinhamento na situagao atual com a literatura estudada.

Desta forma a empresa teve alguns beneficios com a implantagdo deste
sistema, entre eles destacam-se: possuir alguém de referéncia para centralizar as
informagbes e analisar casos dubios antes de chegaram a diretoria; fazer a ligagéo
entre os niveis diretivos e os demais gestores e sucessores, no que se refere ao
planejamento organizacional; entre outras atividades.

Como as organizagbes devem evitar o processo de estagnagado, e buscar
alternativas continuas para atingir o sucesso e a perpetuidade, sugere-se a
continuagédo e o aperfeicoamento do atual sistema que contempla os niveis da
propriedade e da empresa, e a implementacdo de um subsistema que contemple o
nivel da familia. Para isto recomenda-se a criagdo de regras claras e bem definidas
na gestao de cada nucleo familiar, preparando desta forma seus integrantes para
assumirem a empresa na proxima geragao, ficando isentos de conflitos e
desavencgas na distribuicdo dos cargos, considerando que estes ja estdo delineados.
Isto ird certamente contribuir para que todos os esfor¢cos sejam utilizados no sentido
de tornar a empresa forte e competitiva para concorrer no mercado de atuacéao, pelo
esforgo concentrado de seus proprietarios.

Conclui-se, que, se o sistema de controladoria for aplicado de forma eficiente
e com consisténcia, a empresa tera maiores condicdes de continuar crescendo, com
solidez financeira e administrativa, transcendendo as gerag¢des. Basta que os atuais
gestores desta instituicdo apostem, incentivem e liderem este processo,
recomendado também para qualquer outra organizagdo, independente do ramo,

porte e condicao societaria.
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