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Resumo:

A Contabilidade tem sofrido criticas por ndo prestar informacdes Uteis aos seus Varios Usuérios, pois suas informagoes,
normalmente, refletem apenas a situagdo econémica, financeira e patrimonial a luz dos principios e normas contébeis e
da legislacdo societaria e tributaria. Neste contexto, surge a Controladoria como uma forma de resgatar o principal
papel da Contabilidade, utilizando-se de toda base conceitual da Contabilidade e de outras areas de conhecimento,
aprimorando o processo de informacgBes que atenda as necessidades de todos 0s usuarios internos e externos; e
principalmente, contribuindo para que a empresa realize sua missdo. Porém, atualmente a definicdo de Controladoria
ndo esta devidamente explicada, tanto pelo lado académico, quanto pela atuacéo profissional nas empresas; sendo
discutido sob duas abordagens: como um érgao administrativo da empresa; e como um ramo do conhecimento humano.
Sob a abordagem como 6rgdo administrativo, a Controladoria possui uma estrutura funcional formada por conceitos e
técnicas derivadas da Contabilidade, Economia e Administracdo para desenvolver as atividades contébeis, fiscais e
administrativas, objetivando a geracao de informacdes Uteis e hecessarias aos gestores para as tomadas de decisio na
busca da eficacia empresarial. Sob 6tica de ramo do conhecimento. A Controladoria, enquanto ramo do conhecimento, €
responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, construgdo e
manutencao dos sistemas de informagcdes, no sentido de suprir adequadamente as necessidades informativas dos gestores
e osinduzr durante o processo de gestéo, quando requeridos, a tomar decisdes 6timas.
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RESUMO

A Contabilidade tem sofrido criticas por ndo prestar informagdes TUteis aos seus varios
usuarios, pois suas informac¢des, normalmente, refletem apenas a situacdo econdmica,
financeira e patrimonial a luz dos principios e normas contabeis e da legislacdo societaria e
tributaria. Neste contexto, surge a Controladoria como uma forma de resgatar o principal
papel da Contabilidade, utilizando-se de toda base conceitual da Contabilidade e de outras
areas de conhecimento, aprimorando o processo de informagdes que atenda as necessidades
de todos os usudrios internos e externos; e principalmente, contribuindo para que a empresa
realize sua missdo. Porém, atualmente a definicdo de Controladoria ndo esta devidamente
explicada, tanto pelo lado académico, quanto pela atuagdo profissional nas empresas; sendo
discutido sob duas abordagens: como um 6rgdo administrativo da empresa; € como um ramo
do conhecimento humano. Sob a abordagem como 6rgdo administrativo, a Controladoria
possui uma estrutura funcional formada por conceitos e técnicas derivadas da Contabilidade,
Economia e Administra¢do para desenvolver as atividades contabeis, fiscais ¢ administrativas,
objetivando a geragdo de informagdes uteis e necessarias aos gestores para as tomadas de
decisdo na busca da eficicia empresarial. Sob otica de ramo do conhecimento. A
Controladoria, enquanto ramo do conhecimento, ¢ responsavel pelo estabelecimento das bases
tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, constru¢do ¢ manutengao dos sistemas
de informacdes, no sentido de suprir adequadamente as necessidades informativas dos
gestores e os induzir durante o processo de gestdo, quando requeridos, a tomar decisdes
otimas”.
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. CONTROLADORIA:
COMO ORGAO ADMINISTRATIVO E RAMO DO CONHECIMENTO

1. INTRODUCAO

Durante muitos anos, a Contabilidade tem sofrido criticas por ndo prestar
informagdes uUteis aos seus varios usudarios, principalmente para os usuarios internos da
empresa; pois suas informacdes, normalmente, refletem apenas a situagdo econdmica,
financeira e patrimonial a luz dos principios e normas contabeis e da legislacdo societdria e
tributaria.

A Contabilidade torna-se a principal fonte de informagdes da empresa, pois
tem como grande potencialidade, a utilizagdo de dados monetarios e nao-monetarios,
prestando informagdes adequadas em busca de atingir seus objetivos.

Devido ao distanciamento da Contabilidade de seus principais objetivos,
devido ao excessivo atendimento aos principios e normas contabeis, a legislacdo societaria e
tributaria, surge a Controladoria como uma forma de resgatar o principal papel da
Contabilidade, utilizando-se de toda base conceitual da Contabilidade e de outras areas de
conhecimento, aprimorando o processo de informagdes que atenda as necessidades de todos
0s usuarios internos e externos; e principalmente, contribuindo para que a empresa realize sua
missao.

Determinar a missdo de uma entidade € a primeira e talvez mais critica etapa da
elaboragdo do Plano Estratégico, uma vez que ela atua como referéncia na orientacao de todo
processo de planejamento empresarial e decisorio em seu sentido mais amplo. A missdo deve
proporcionar visdo explicita da natureza do negocio da empresa e de seu ambito e forma de
atuacao.

Quando se define a missdo da empresa, pode-se optar, a luz das diretrizes
empresariais, por um ambito de maior ou menor abrangéncia. Quanto mais abrangente for o
ambito de sua atuac@o, maiores serdo as ameacas e também as oportunidades ambientais.

A missdo deve refletir uma preocupagdo fundamental com as necessidades do
mercado, permitindo & empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e oferecer produtos
a precos competitivos e com uma rentabilidade adequada. Através desta abordagem, a
empresa atua em harmonia com o ambiente onde vive, conciliando, através de selegdo
adequada dos produtos e servigos a serem vendidos, as necessidades de mercado com sua
capacidade tecnoldgica, financeira € de mao-de-obra.

“A empresa é um conjunto organizado de recursos econémicos, sociais e
humanos, e pode ser vista como um sistema aberto” (Figueiredo & Caggiano, 1997, p.24). A
empresa ¢ considerada como um sistema aberto, pois existe uma interacdo constante com o
meio ambiente, na qual encontra-se inserida; e conseqiientemente, por estd interagindo com o
meio ambiente, ¢ afeta por fatores externos, o que traz mudangas nos componentes internos.
Desta forma, interagdo com o meio ambiente, através de seus clientes, fornecedores, entidades
governamentais e ndo governamentais, viabiliza o atendimento das metas da empresa.

Para Chiavenato apud Catelli (1999, p.37), sistema é “um conjunto de
elementos inter-relacionados desenvolvendo uma fung¢do para atingir um ou mais objetivos
ou propositos”, sendo assim a principal caracteristica de um sistema ¢ a existéncia de um
objetivo a ser alcangado. Uma empresa tem inimeros objetivos a serem atingidos, porém o
fundamental ¢ a sua missao.
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“Missdo significa finalidade, objetivo ou proposito basico (...) da existéncia de
uma empresa, esta sempre ligada ao oferecimento de produtos ou servigos para satisfa¢do
das necessidades do consumidor” (Figueiredo & Caggiano, 1997, p.24). A missdo ¢ a razao
de existir, que caracteriza e direciona o modo de atuacdo da empresa. Segundo Kotler apud
Mosimann & Fisch (1999, p.20), o determinante da missdo de uma empresa ¢ satisfazer uma
necessidade, e acima de tudo, ser util a sociedade; desta forma, a missdo da empresa ¢é
produzir aquilo que seja necessario e do desejo do consumidor.

“A missdo de uma organizacdo consiste no fim mais
amplo para o qual ela foi constituida, caracterizando e
direcionando seu modo de atuagdo. Ela ¢ orientadora das
demais defini¢des, em todos os niveis hierarquicos e areas
funcionais, de wuma organizacdo, bem como da
configuragdo de seus sistemas e subsistemas” (Beuren,

1998, p.37).

A missdo define algumas varidveis importantes do processo de planejamento,
explicita por que a organizagdo existe e qual a sua contribui¢do para o ambiente. E a primeira
diretriz estratégica a ser tratada e requer como caracteristicas fundamentais:

e ser imposta a entidade pelos acionistas,

e ser suficientemente simples e clara para todos os grupos que interferem no

sucesso da empresa

e deve ter vida util de longo prazo.

2. CONTROLADORIA

A Controladoria apresenta-se como instrumento que pode garantir o
cumprimento da missdo e dos objetivos da empresa. Porém, atualmente a definicdo de
Controladoria ndo estd devidamente explicada, tanto pelo lado académico, quanto pela
atuacdo profissional nas empresas. Normalmente, ¢ definida sob duas abordagens:

e como um 6rgdo administrativo da empresa; e
e como um ramo do conhecimento humano.
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2.1. Controladoria como 6rgiao administrativo

Villas Boas (2000, p.61) define a Controladoria, enquanto &rgao
administrativo, como sendo:

“um orgdo da empresa que possui uma estrutura
funcional formada por conceitos e técnicas derivadas da
Contabilidade, Economia e Administragdo para desenvolver as
atividades contadbeis, fiscais e administrativas e/ou fungoes
relacionadas com o Planejamento FEstratégico, Tatico e
Operacional, o Or¢amento Empresarial e o Sistema de Custos
para avaliagdo e controle das opera¢oes e dos produtos,
objetivando a geracdo de informagdes tuteis e necessdrias aos
gestores para as tomadas de decisdo na busca da eficdcia
empresarial ”.

Para Catelli (1999, p.345), a Controladoria, como unidade administrativa ¢ o
orgdo aglutinador e direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a
otimizag¢do do resultado global da organizagdo”. Concordando com Catelli, Mosimann &
Fisch (1999, p.88) afirmam que a Controladoria:

“«

“tem por finalidade garantir informacoes
adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores
em seus esfor¢os de obtengdo da eficdcia de suas dreas quanto
aspectos econémicos e assegurar a eficicia empresarial,
também sob os aspectos econémicos, por meio da coordenagdo
dos esforcos dos gestores das dreas.”

Porém, ¢ preciso ressaltar que a eficacia de cada area da empresa deve sempre
visar a eficacia da organizagdo como um todo, que nem sempre ¢ atingida através da busca
individual de eficacia de cada departamento. O julgamento do desempenho de um
administrador pode ser feito através dos critérios da eficacia e eficiéncia. Segundo Bio (1985,
p.20), “eficdcia ¢ definida pela relagdo entre resultados pretendidos/resultados obtidos (...).
Eficiéncia é definida pela relacdo entre volumes produzidos/recursos consumidos”.

A eficiéncia esta ligada ao modo de fazer, ou seja, a execugdo das atividades
e/ou processos, € a empresa que atinja esse meérito, executa corretamente 0 Seu Processo
produtivo. A eficécia estd relacionada a resultado, na escolha da alternativa correta para um
determinado problema, a fim de realizar as metas e objetivos da empresa. Segundo Ducker
apud Marinho & Sylos (2000), “desses dois critérios, podemos colocar como mais
importante a eficacia, ja que nenhum nivel de eficiéncia ira compensar a escolha de
objetivos errados”.

“Entendemos eficdcia como sendo a adequagdo do uso dos meios a um fim
visado e eficiéncia como a realizagdo de uma tarefa de acordo com padrées pre-
estabelecidos” (Marinho & Sylos, 2000). Como o objetivo de todas as decisdes deve ser a
eficacia da empresa, sob o pressuposto da continuidade que ¢ viabilizada pela obten¢do do
lucro, a otimizagao do resultado de uma empresa ocorrera a medida em que todas as decisdes
tomadas busquem a otimizacgdo deste resultado.
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A eficacia da gestdo tem que ser implementada por acdes que conduzam
esfor¢os ordenados na busca por estratégias que viabilizem a missdo, evitando a ocorréncia na
organizagdo das chamadas areas cinzentas. (areas que ndo possuem os niveis de autoridade e
responsabilidade definidos). O modelo para aferi¢ao da eficacia da empresa deve servir como
instrumento de feedback, por meio do qual fornecerd informagdes a fim de ajustar as acdes da
empresa, assegurando a continuidade da empresa.

Mauro apud Catelli (1999, p. 67) conclui que todos os modelos de mensuracdo
de eficacia estdo alicer¢cados em trés conceitos: missdo, continuidade e resultado. A missdo
aparece em todos os modelos, pois as empresas buscam este objetivo maior. A continuidade,
pré-requisito da missdo, pois os modelos analisam fatores que apresentam probabilidade de
sobrevivéncia das organizagdes; enquanto que “os resultados da empresa a propor¢ado de seu
éxito na busca de equilibrio saudavel nessas relagoes, bem como demonstram estar ou ndo
estruturalmente adaptada a seu ambiente.” (Catelli, 1999, p.67)

Segundo o mesmo autor (1999, p.67-68) os critérios de eficacia organizacional
sdo a sobrevivéncia, adaptabilidade, desenvolvimento, capacidade produtiva, relacdo
inputs/outputs e satisfacdo. Faz-se necessario, um equilibrio 6timo entre os critérios de curto,
médio e longo prazo, integrado aos objetivos econdmicos e sociais ¢ a meta da empresa,
equilibrio necessario também, em relacdo aos fatores externo e interno.

Gilbson et al. apud Catelli (1999, p.68) incluem o lucro como uma medida
apropriada da eficacia de curto prazo. Neste cendrio, o modelo de gestdo econdomica ¢ um
modelo gerencial baseado em resultados econdmicos, que busca a exceléncia empresarial ¢ a
otimizacdo do resultado econdmico da empresa. O resultado econdmico corresponde a
variacdo patrimonial da empresa, mensurada com base em conceitos, em determinado
periodo, na qual reflete as dimensdes operacionais, econdmicas, financeiras e patrimoniais da
gestdo empresarial. “O resultado economico representa o incremento da rviqueza da empresa,
de seu patrimonio ou de seu valor” (Catelli, 1999, p.72); e representa todos os esforcos e
beneficios obtidos pela empresa no sentido de cumprir sua missao.

A dimensdo operacional refere-se os aspectos fisicos dos eventos, como
quantidades de insumos, quantidades de produtos e/ou servigos, prazos, etc.; enquanto a
dimensao economica, estes aspectos fisicos sdo mensurados através de critérios estabelecidos
pela Controladoria. Na dimensao financeira, observa-se que toda atividade apresenta um fluxo
de caixa, através de pagamentos ou recebimentos, tendo em vista o conceito econdmico de
“valor do dinheiro no tempo”. A dimensao patrimonial evidencia as mutagdes patrimoniais,
decorrentes dos impactos financeiros e econdmicos relativos aos eventos e transagdes
econdmicas. “Os resultados econémicos evidenciam a responsabilidade da empresa no uso
de recursos escassos de forma eficiente e eficaz”. (Catelli, 1999, p.74)

Segundo Catelli (1999, p.346), a missdo da Controladoria ¢ assegurar a
otimizagdo do resultado econdomico da organizagdo, e para cumprir essa missao, € necessario
alcangar os seguintes objetivos:

e promover a eficacia organizacional;
e viabilizar a gestdo econOmica; e
e promover a integracao das areas de responsabilidade.
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Kanitz (1976, p.7-8) define como fun¢do da Controladoria a implantacdo e

direcdo dos sistemas de:

¢ informagdo: formados pelos sistemas contabeis e financeiros da empresa;
motivacao: efeitos dos sistemas de controle sobre as pessoas atingidas;
coordenacdo: assessoria que o Controlador presta a dire¢do da empresa;
avaliagdo: interpretacdo dos resultados obtidos;

planejamento: verificacdo da consisténcia e da viabilidade dos planos; e
acompanhamento: verificagao da evolugdo dos planos tragados.

Wilson & Colford apud Figueiredo (1995, p.25) definem cinco fungdes para a

Controladoria:

a fungdo de planejamento: estabelecimento e manuten¢do de um plano operacional
integrado por meio de canais gerenciais autorizados;

a fun¢do de controle: desenvolvimento, teste e revisdo por meios adequados dos padrdes
satisfatorios contra os quais deve-se medir o desempenho real, e a assisténcia a
administracdo no incentivo a conformidade dos resultados reais com os padroes;

a fun¢ao de relatar: preparacao, analise e interpretacdo dos fatos financeiros € nimeros
para o uso da administracdo, envolvendo a avaliagdo desses dados em relagdo aos
objetivos e métodos da area e da empresa como um todo;

a funcdo contabil: estabelecimento ¢ manutengdo das operacdes da contabilidade geral e
da contabilidade de custos; e

outras fungdes relacionadas: supervisdo e operagdo de areas de responsabilidade primaria
(impostos, seguros, etc) e coordenacao de todos os sistemas e instrumentos de registro dos
escritorios da empresa.

2.2. A Controladoria como ramo do conhecimento

Analisando a Controladoria como ramo de conhecimento, Villas Boas (2000,

p.63) coloca que “a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo contabil, financeira, econémica e administrativa”. O corpo de doutrinas ¢
conhecimentos utilizado pela Controladoria advém de diversas areas do conheicmento,
humanas e exatas, mas principalmente derivada das Ciéncias Contabeis. Beuren & Moura
(2000, p.63) citando Almeida, Parisi & Pereira, afirmam que:

““

a Controladoria, enquanto  ramo  do
conhecimento, ¢ responsavel pelo estabelecimento das bases
teoricas e conceituais necessarias para a modelagem,
constru¢do e manuteng¢do dos sistemas de informagoes, no
sentido de suprir adequadamente as necessidades informativas
dos gestores e os induzir durante o processo de gestdo, quando
requeridos, a tomar decisoes otimas”.
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Para Mosimann & Fisch (1999, p.99), a Controladoria sob o enfoque de ramo
do conhecimento pode ser conceituada como:

“o conjunto de principios, procedimentos e
métodos oriundos das ciéncias da Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que
se ocupa da gestdo economica das empresas, com a finalidade
de orienta-las para a eficdcia”.

O ramo do conhecimento denominado Controladoria recebe contribuigdes de
varias outras ciéncias. Hermann Jr. apud Mosimann & Fisch (1999, p.101), afirma que as
ciéncias ndo existem de forma isolada e que o saber humano ¢ composto por uma série de
ramificagdes que se entrelacam e se confundem. Mosimann & Fisch (1999, p. 102)
apresentam as contribuicdes de algumas ciéncias para o desenvolvimento da Controladoria:

a) Contribui¢des da Economia

O conceito de valor econdmico de um bem, que decorre de sua utilidade no
atendimento das necessidades humanas, é um dos alicerces para a mensuracdo dos ativos de
uma entidade. Outro ponto importante ¢ o resultado de uma transacdo, afetando a riqueza de
uma empresa ¢, dessa forma, fazendo parte do estudo da Controladoria.

b) Contribui¢des da Administragao

Sendo o ramo da ciéncia que estuda a gestdo de recursos econdmicos, a
Administragdo contribui com a Controladoria com os conceitos de eficacia empresarial, visao
sistémica da empresa e processo decisorio.

c) Contribui¢des da Contabilidade

A Contabilidade estuda os conceitos de identificagdo e acompanhamento do
patrimonio das entidades. Em seu escopo encontra-se o estudo do comportamento dos eventos
que interferem na riqueza da empresa, devido as a¢des humanas ou a sua auséncia.

d) Contribui¢des da Psicologia

Contribui com o estudo dos estimulos causados pelos relatérios gerenciais aos
gestores com a intencdo de provocar um comportamento racional e eficiente do seu
destinatario, sempre visando a eficacia empresarial.

e) Contribuicdes da Sociologia

Contribui com a teoria das organizagdes, incluindo as relacdes de autoridade e
responsabilidade, centralizagdo e descentralizagdo do processo decisorio e, sobretudo, do
processo de comunicagdo no que diz respeito a informacdo de carater econdmico.

f) Contribui¢des da Matematica e da Estatistica

Essas ciéncias fornecem instrumentos para o aperfeigcoamento da adogdo de
decisdes em condi¢des de risco e de incerteza, sistemas de avalia¢do, atribuicao de valores
numéricos (fisicos e monetarios) aos eventos econdmicos, constituindo a base do modelo de
mensuracao do sistema de informacdes economico-financeiro da empresa.
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3. O CONTROLLER

Sendo um ¢6rgao administrativo, a Controladoria possui o seu gestor, o
Controlador, normalmente conhecido como controller. A literatura existente apresenta
diversos requisitos para se exercer a fun¢do de controller numa organizag¢ao, como: iniciativa,
visdo econOmica, visdo de futuro, senso de oportunidade, persisténcia, cooperacdo,
imparcialidade, consciéncia das limitagdes, cultura geral, lideranga, ética, carater,
competéncia, compromisso, carisma, habilidade de comunicacao, sintese e clareza.

Pereira apud Beuren & Moura (2000, p.64) lista os atributos necessarios ao
controller para que este desempenhe o seu papel:
e conhecimento do setor econdomico no qual a empresa esta inserida;
e conhecimento ¢ habilidades de analise dos problemas administrativos, de produgdo,

estatisticos, de comunicag¢@o e principalmente de contabilidade e custos.

Segundo Garrison apud Mosimann & Fisch (1999, p.89), o controller faz parte
da cupula administrativa da empresa, participando ativamente nos processos de planejamento
e controle empresarial, sendo ele o responsavel pelo sistema de informacdes da empresa.
Nakagawa (1993, p.14) afirma que o controller tem a funcdo de gerir o sistema integrado de
informagdes da empresa, sendo ele o “principal executivo de informagdes”.

4. 0 PAPEL DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO

O processo de gestdo, denominado também de processo decisorio, ¢ definido
como um processo de planejamento e controle, influenciado pela filosofia da empresa, pelo
seu modelo de gestdo e pelas varidveis ambientais que exercem influéncia sobre a empresa.

Esse processo de gestdo, segundo Beuren & Moura (2000, p.65) € que viabiliza
a otimiza¢do de resultados a fim de garantir a sobrevivéncia da empresa. A Controladoria
presta assisténcia ao processo de gestdo empresarial como responsavel pelo sistema de
informagdes. O processo de gestdo empresarial, segundo Mosimann & Fisch (1999, p.114)
divide-se em trés fases:

a) planejamento: nessa fase sdo feitas as proje¢des de cenarios, a defini¢do de objetivos, a
avaliacdo de ameacas e oportunidades ambientais, a deteccdo de pontos fortes e fracos, a
formulagdo e avaliagdo de planos alternativos e a escolha e implementacdo do melhor plano
alternativo.

b) execucdo: ¢ a fase onde as coisas acontecem, de acordo com o anteriormente planejado e
com os recursos disponiveis.

c) controle: essa fase estd associada a todas as fases do processo, ocorrendo no planejamento,
no controle e em si propria.

Entretanto, observamos que a Controladoria participa efeticamente nas etapas
de planejamento e controle.
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4.1. Planejamento

Existem diversos conceitos de planejamento, mas consideramos planejamento
“como a escolha de metas, a previsdo de resultados sobre varios caminhos de obtengdo
dessas metas e, por conseguinte, a decisdo de como atingir as metas desejadas” (Horngren,
et al. 2000, p.3). O planejamento ¢ uma das fun¢des basicas da administragdo da empresa,
pois segundo Nakagawa (1993, p.26), a empresa precisa planejar porque o conhecimento de
seu futuro é extremamente limitado. O planejamento envolve avaliagdo e tomada de decisdes,
visando definir plano para atingir uma situagdo futura desejada, estando em perfeita
integracdo com a missdo, assim possibilitando que a mesma seja atendida e a continuidade
seja mantida. Figueiredo & Caggiano (1997, p.44) distinguem trés espécies de atividade de
planejamento: estratégico, operacional e orgamento.

4.1.1. Planejamento estratégico

A incerteza do ambiente na qual a empresa esta inserida, faz com que os
administradores planejem cuidadosamente as a¢des a serem desenvolvidas, a fim de assegurar
o cumprimento da missdo da empresa. O planejamento estratégico tem como base assegurar o
cumprimento da missdo, sendo que o processo estratégico centra-se no exame de influéncias
ambientais e andlise do setor, e levantamento de oportunidades. Segundo Atkinson, et al.
(2000, p.566) para a escolha da estratégia devem ser observados dois aspectos:

a. identificar as alternativas que podem ser utilizadas pela empresa a fim de atingir seus
objetivos;

b. avaliar essas alternativas em relagao as capacidades e expectativas do ambiente interno e
externo.

A Controladoria deve ter sensibilidade para captar os sinais indicadores de seus
pontos fortes e fracos em fungdo das ameacas e oportunidades existentes no seu ambiente.
Pontos fortes sdo as varidveis internas e controlaveis que propiciam uma condicao favoravel
para a empresa, em relacdo ao seu ambiente. Pontos fracos sdo as variaveis internas que
provocam uma situacdo desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente.
Oportunidades sdo as variaveis externas e ndo controlaveis que podem criar condi¢des
favoraveis para a empresa. Ameacas sdo as variaveis externas ¢ ndo controlaveis pela empresa
que podem criar condigdes desfavoraveis para a mesma.

O planejamento estratégico estd centrado na interacdo da empresa com seu
meio externo, focalizando as ameacas e oportunidades ambientais e seus reflexos na propria
empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos, define diretrizes estratégicas. A finalidade
do planejamento estratégico € estabelecer quais serao os caminhos a serem percorridos para se
atingir a situag¢ao desejada, pois o planejamento estratégico envolve a futuridade das decisoes
atuais.
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4.1.2. Planejamento operacional

“O planejamento operacional consiste na identificagdo, integragdo e
avaliagdo de alternativas de agdo e na escolha de um plano de ag¢do a ser implementado”
(Catelli, p. 132); subdivide-se em diversas etapas, utilizando em cada uma, do subsistema de
informagdo como suporte. A primeira etapa refere-se ao desenvolvimento de politicas
operacionais alternativas; e a segunda etapa diz respeito a escolha das politicas operacionais.
A terceira etapa ¢ a elaborag@o de planos alternativos. O termo “plano” indica a formalizagao
do planejamento, e quando aprovado contém as politicas operacionais, os objetivos
operacionais, acdes a serem executadas e os procedimentos, tendo sempre em vista os
cenarios e diretrizes tragadas no planejamento estratégico.

4.1.3. Or¢camento

“O org¢amento é a expressdo quantitativa de um plano de ag¢do e ajuda na
coordenagdo e implementacdo deste plano” (Horngren, et al. 2000, p.3). Numa visdo mais
ampla, o or¢amento ¢ o instrumento gerencial que busca otimizar o resultado econdmico das
atividades de cada uma das areas funcionais da empresa, sejam elas operacionais ou de
suporte, através de um processo de planejamento que indique os parametros de eficiéncia e
eficacia para a execucdo daquelas atividades, tendo sempre em vista a miss@o e objetivos da
empresa (Nagakawa, 1993, p.15).

O orgamento pode ser global ou parcial, sendo que orgamento global abrange
todas as unidades e atividades da empresa, e orcamento parcial, onde somente ha previsdes ¢
programas para certos aspectos das atividades. Este ultimo tipo de orgamento tem como
desvantagem nao permitir a projecao da demonstracdo de resultados € do balango patrimonial.
Por outro lado, o orcamento parcial incorre em menores custos direcionando esforgos para
planejar e controlar apenas os aspectos mais importantes das operacdes da empresa.

Os orgamentos também podem ser classificados em: orgamento de desempenho
ou or¢amento de recursos. O or¢amento de desempenho refere-se a objetivos de lucratividade,
receita e despesa, enquanto o orgamento de recursos diz respeito as fontes e épocas em que os
meios necessarios poderdo ser obtidos ou nao.

O planejamento e o orgamento sdo ferramentas utilizadas para se chegar aos
objetivos da empresa de forma mais eficaz. Como ndo ha planejamento adequado sem
controle e o orcamento ¢ uma quantificacdo do planejamento ¢ imprescindivel o controle
orgamentario. O controle orcamentario ¢ baseado na emissdo de relatdrios comparando e
avaliando constantemente os resultados reais alcancados, tendo em vista o previsto ou
programado, e gera medidas corretivas quando necessario, uma vez que as condicdes do
empreendimento estdo sempre mudando.

Uma abordagem adequada do planejamento de negdcios ¢ aquela que considera
o orgamento como a forma de controle do resultado futuro. O controle ¢ fundamental para o
entendimento do grau de desempenho atingido e quio proximo o resultado almejado se situou
em relacdo ao planejado. A realimentacdo do sistema de planejamento corresponde a uma
etapa importante, j& que o entendimento das variagdes permite aprimorar o processo de
planejamento.
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4.2. Controle

Segundo Brisolla apud Mosimann & Fisch (1999, p. 81), “sem planejamento
ndo ha padroes, sem padroes ndo ha controle e sem controle o planejamento ndo tem
sentido”. Conforme o autor, planejamento e controle devem andar sempre juntos e para
controlar ¢ necessario que existam padrdes pré-estabelecidos, e que estes sirvam de
parametros para averiguar o andamento do planejamento.

O planejamento diz respeito a tomada de decisdes, enquanto que o controle €
uma fase do processo decisério em que, através da comparagao entre as situagdes alcangadas e
as previstas com base no sistema de informacdo, ¢ avaliada a eficacia empresarial de cada
area, resultando em agdes que se destinam a corrigir eventuais distor¢des, inclusive aqueles de
ndo fazer, desde que tenha sido implementado. Neste sentido, a fungdo do controle é assegurar
que o desempenho real possibilite o alcance dos objetivos que foram anteriormente
estabelecidos.

Um pré-requisito indispensavel para o bom desempenho do controle ¢ um
eficiente sistema de informagdes, pois o produto final do processo de controle ¢ a informagao.
O sistema de informagdes ndo pode ser muito simplorio, pois pode impedir que os gestores
tenham conhecimento detalhado das causas das varia¢des ocorridas, tornando incapaz a
implementacgdo de a¢des corretivas em tempo apropriado.

O controle deve ser feito desde a verificagdo das relagdes da empresa com o
ambiente até o cumprimento das metas estabelecidas no plano operacional das éareas e da
empresa como um todo devendo ser realizado antes, durante e apds da ocorréncia do evento
ou fato que se pretende controlar. O pré-controle tem como objetivo, prevenir ou impedir a
ocorréncia de atos indesejaveis; enquanto que o controle corrente tem por finalidade ajustar o
desempenho ainda em curso a fim de alcancgar o objetivo. O pds-controle determina as causas
dos desvios e ajusta os parametros do sistema para operagdes futuras. O processo de controle
abrange as seguintes atividades:

a. estabelecimento de objetivos, metas e padrdes;

b. observacdo do desempenho de maneira sistematica e coerente com o0s objetivos, metas ¢
padrdes estabelecidos;

c. comparacdo do desempenho real com o esperado;

d. comunica¢do do desempenho com as alternativas de acdo em decorréncia de variagdes
relevantes.

e. acdo corretiva

f. acompanhamento da agdo corretiva.

“O controle efetivo implica um sistema de controle que pode se adaptar as
mudangas necessdrias” (Atkinson et. al., 2000, p.587). Como colocado anteriormente, o
produto final do controle ¢ a informagdo, obtida através de um modelo de desempenho,
servindo como fonte para a acdo corretiva, e de feedback para a reavaliagdo da missdo e dos
objetivos da empresa.

“A avaliagdo do desempenho propicia um
vinculo critico entre planejamento, que identifica os objetivos
da empresa e desenvolve as estratégias e os processos para
alcanga-los, e o controle, que faz os membros da empresa
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manté-la no caminho em direg¢do ao alcance de seus objetivos”
(Atkinson et. al., 2000, p.587).

5. CONCLUSAO

A Contabilidade ndo tem cumprido o papel fundamental de elaboragdo e
divulgagdo de informagdes uteis aos seus varios usuarios, dentro desde contexto surge a
Controladoria que, tornou-se um o6rgdo de extrema importancia dentro do gerenciamento das
organizacdes, visto que, através das suas atividades apresentam-se os caminhos para atingir a
eficacia empresarial.

Como ramo do conhecimento humano, verificamos o quanto ¢ importante as
demais ciéncias que contribuem para o desenvolvimento da Controladoria; mas atualmente,
tem se evoluido sobre a abordagem como 6rgdo administrativo, pois esta influe diretamente as
acoes empresarias na busca dos seus resultados, a fim de atingir seus objetivos e a sua missao.

Dessa forma, a Controladoria vem preencher a lacuna deixada pela
Contabilidade, tornando-se uma importante aliada no gerenciamento das organizagdes.
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