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RESUMO

A Controladoria foi adotada pela Fundacdo dos Economiarios Federais em
Fevereiro de 2000.

A exemplo das empresas modernas a Fundacgéo busca no modelo adotado maior
seguranca nas tomadas de decisdes, principalmente no que diz respeito aos
investimentos, seus riscos e resultados e, ainda, a transparéncia nas operacoes por ela
realizadas. Desenvolveu-se este estudo de caso com o objetivo de compilar os
principais conceitos em controladoria, objetivos e principais formas de atuar pertinentes
ao ato de controlar, assim, a luz deste embasamento tedrico, comprovar o quanto o
modelo adotado pela fundagdo harmoniza-se com os conceitos encontrados na literatura

pesquisada.



ABSTRACT

The Controling was adopted by Fundacdo dos Economiarios Federais in
February, 2000. Folliwing modern companies the Foundation has in its pattern more
security in taking decisions, maily, concern investiments, its risk and results even
transparency in operations controlled by it.

The aim of this study is to gather the relevant concepts of controlling interest, its purpose
and main ways of acting pertinent to the act of controlling, so in the light of this
theorectical study, the pattern adopted by foundation combines well with the concepts

from availabre literature.
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INTRODUCAO

Os conceitos de Controladoria vém sendo adotados por um grande namero de
empresas. Ela permite maior seguranca nas tomadas de decisdes, principalmente no
que diz respeito a investimentos e maior transparéncia nas operacdes das entidades,
como no caso das Fundacoes.

Em fevereiro de 2000 a FUNCEF (Fundag&o dos Economiarios Federais) com o
Voto DIFIN (Divisao de Financas) n.° 004 criou a Geréncia de Controladoria, seguindo a
tendéncia das empresas modernas.

Segundo o Jornal da Fundacdo (2002)', seu objetivo é manter os controles
internos e a conformidade com as normas que regulam os fundos de pensao, atendendo
a demanda por eficiéncia e eficacia. Além disso, a Controladoria deve prestar a Diretoria
Executiva informacfes necessarias a tomada de decisdes, mensuracdo de riscos e
resultados.

O primeiro capitulo deste trabalho traz uma contextualizacdo dos fundos de
pensdo no Brasil, sua legislacdo e caracteristicas mais importantes. Neste capitulo
também é descrito a importancia da Funcef em relagcdo ao cenario dos fundos de
penséo brasileiros.

No segundo capitulo é apresentada uma revisdo dos principais conceitos hoje
existentes na area de controladoria.

No terceiro capitulo é descrita a metodologia escolhida para este estudo de caso,

um relato da histéria da Fundacéo e a descricdo do modelo de controladoria adotado.

! Noticias da Funcef. Brasilia, setembro de 2002 — Nimero 90 — Ano 7, p.3



1 CONTEXTUALIZACAO

Neste capitulo sera descrito o atual cenario da Previdéncia Privada no Brasil, bem

como a relacdo da Fundagéao frente a este contexto.

1.1 A PREVIDENCIA PRIVADA NO BRASIL

Conforme a revista Boletim de Informacdes Sociais (BIS 2002)?, pode-se notar,
ao analisar o quadro de Previdéncia Complementar, que grande parte dos fundos de
pensdo sdo de empresas estatais ou ex-estatais. Quase ndo existem fundos de
previdéncia em empresas tradicionalmente privadas em nosso pais.

Ao analisar o ranking dos ativos de investimento das EFPC — Empresas
Fechadas de Previdéncia Complementar podemos comprovar esta afirmacdo. Veja
tabela 1, com a relacdo dos 22 fundos de pensao com patriménio superior a R$ 1 bilhdo.
Do total, oito sdo publicos federais; quatro publicos estaduais; e 10 privados, s6 que
nesse caso oito sao ligados a estatais privatizadas a exemplo dos fundos do Itaubanco e
0 Banesprev, que sdo os dois Unicos fundos de penséao ligados a bancos privados, mas
que foram herdados de empresas privatizadas do setor financeiro.

Este enfoque de que os fundos de pensao sé ganham volume no setor publico, €
confirmado pela declaracdo do ex-ministro da Previdéncia Social Waldeck Ornélas, num

artigo para Folha de S&o Paulo, em janeiro/2001:

2 A revista Boletim de Informagdes Sociais (BIS) é uma publicacéo da Federag&o dos Aposentados.
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Embora sejam 87 os fundos de pensédo, patrocinados por empresas
estatais, em um total de 364, respondem por nada menos que 67,4% do
patrimonio da previdéncia complementar fechada. E isso, mesmo depois da
privatizacdo do sistema Telebrds, de parte do sistema financeiro estatal e
também do sistema de geracdo e distribuicdo de energia, além de varias
empresas de diversos segmentos. Dessa forma, ndo exagero se afirmo que é
praticamente inexistente a previdéncia complementar patrocinada por empresas
privadas em nosso pais, ou que o regime de fundos de penséo €&, no Brasil, um
reduto estatal.

Tabela 1 — Ranking dos ativos de investimentos dos fundos de penséao

RANKING DOS ATIVOS DE INVESTIMENTOS DOS FUNDOS DE PENSAO - OUTUBRO/2002

Fundo de Penséo PUb/Priv Ativo/Investimento
Previ/BB Publico 36.930.498.633,39
Petros Publico 17.857.225.609,05
Sistel Privado 9.001.672.672,41
Funcef Privado 8.558.320.074,70
Fundacao Cesp Privado 6.192.951.405,28
Centrus Publico 3.932.773.163,21
Valia Privado 3.842.078.874,17
Itaubanco Privado 3.797.172.670,80
Forluz Publico 2.661.803.504,45
Real Grandeza Publico 2.130.669.006,71
Banesprev Privado 2.049.434.156,88
Fapes Publico 1.820.231,371,87
Telos Privado 1.756.800.771,77
Fundacéo Copel Publico 1.529965.499,87
Funbep Privado 1.327.330.105,70
Economus Publico 1.254.189.262,39
Postais Publico 1.252.320.303,16
CCF Privado 1.238.151.347,96
Aerus Privado 1.221.418.043,35
Eletroceee Publico 1.184.245.451,09
Capef Publico 1.101.151.610,47
IBM Publico 1.059.858.282,55

Fonte — Revista BIS (2003) apud Ministério da Previdéncia
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E possivel, de acordo com a revista BIS (2002), identificar alguns aspectos que

explicam esta diferenca entre o volume dos fundos e seus patrocinadores.

A Previdéncia complementar se consolidou, essencialmente, em torno de planos
coletivos de médias e grandes empresas e de entes estatais. Para as empresas, a
vantagem € oferecer um beneficio sob o qual ndo incide os encargos trabalhistas e
previdenciarios e para o qual conta-se com incentivos fiscais. Para os trabalhadores a
vantagem dos planos coletivos € a contrapartida da empresa no custeio e até mesmo o
custeio bancado integralmente pela empresa e, sendo coletivo, o fundo de penséao reduz
0 custo administrativo. Outra vantagem do trabalhador é o fato de que, ao se aposentar,
ele ndo conta apenas com os valores pagos pelo INSS. Também é correto afirmar que a
politica de pessoal das estatais — maior estabilidade no emprego, melhores salérios —
contribuiram para que elas se tornassem os principais redutos dos fundos de pensao no
Brasil.

Outra questdo importante € que ndo existia a portabilidade, instituto juridico que
garante a transferencia para outro fundo de penséao de todo o patriménio previdenciario,
resultante da contribuicdo do empregado e do empregador. Nos planos de enxugamento
das estatais, chamados PDV’s (plano de demissao voluntaria) os empregados deixaram
para tras grande parte da sua poupanca previdenciaria, reforcando assim, o caixa das
fundacdes.

JA no setor privado, observa-se uma outra politica de pessoal. Nelas, a
rotatividade de m&o-de-obra € maior, os salarios sdo menores e ndo se tem, de uma

maneira geral, uma politica de recursos humanos de longo prazo.
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1.2 A LEGISLACAO DA PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

A Emenda Constitucional n°® 20 fixou novos contornos para a previdéncia
complementar no Brasil. Ja foram aprovadas duas leis regulamentadoras: a Lei
Complementar 109/2001, conhecida como a lei geral da previdéncia complementar, e a
Lei 108/2001, que regulamentou a previdéncia complementar nas empresas estatais.
Encontra-se no Congresso Nacional o PLC n 9, que trata da previdéncia complementar
dos servidores publicos. Vejamos as principais caracteristicas da previdéncia

complementar ja regulamentadas®.

1.3 CARACTERISTICAS DO REGIME COMPLEMENTAR

As principais caracteristicas da previdéncia complementar so:

a) trata-se de uma previdéncia privada; a possibilidade de o setor publico atuar
nesse segmento foi revogada;

b) A adesao dos trabalhadores é facultativa;

c) Ela serd organizada de forma autbnoma, o que significa que a concesséao da
complementacéo ndo esta atrelada a obtencédo da aposentadoria pelo INSS;

d) O regime financeiro de capitalizacdo € obrigatério para os beneficios de

pagamento em prestacdes que sejam programadas e continuadas.

® Pesquisa feita no site da SPC em 09/2002. <www.mpas.gov.br>
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1.4 O PAPEL DO ESTADO

A acdo do Estado na previdéncia complementar esta restrito ao seguinte: a -
formular a politica de previdéncia complementar; b - disciplinar, coordenar e
supervisionar as atividades legais, compatibilizando-as com as politicas previdenciarias
e de desenvolvimento social e econémico-financeiro; ¢ - determinar padrées minimos de
seguranca econémico-financeira e atuarial, com fins especificos de preservar a liquidez,
a solvéncia e o equilibrio dos planos de beneficios, isoladamente, e de cada entidade de
previdéncia complementar no conjunto de suas atividades; d - assegurar aos
participantes e assistidos pleno acesso as informacdes relativas a gestdo de seus
respectivos planos de beneficios; e - fiscalizar as entidades de previdéncia
complementar, suas operacfes e aplicar penalidades; f - proteger os interesses dos

participantes e assistidos dos planos de beneficios.

1.5 ENTIDADES FECHADAS E ABERTAS

As entidades de previdéncia complementar sdo classificadas em fechadas e
abertas. As entidades fechadas de previdéncia (os chamados fundos de pensado) sao
aguelas sem fins lucrativos e organizadas sob forma de funda¢édo ou sociedade civil e
acessiveis, exclusivamente: a — aos empregados de uma empresa ou grupo de
empresas e aos servidores da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,
entes denominados patrocinadores; b — aos associados ou membros de pessoas

juridicas de carater profissional, classista ou setorial, denominadas instituidores. As
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entidades abertas, de fins lucrativos, sdo constituidas unicamente sob a forma de

sociedades andnimas e tem por objetivo instituir e operar planos de beneficios de
carater previdenciario concedidos em forma de renda continuada ou pagamento Unico,

acessiveis a pessoas fisicas.

1.6 MODALIDADES DE PLANO DE BENEFICIOS

Os planos e beneficios fixados em lei sdo nas modalidades: a) - beneficio
definido, onde é contratado o valor do beneficio, sendo a contribuicdo a parte variavel
(em geral a complementacdo nesse caso € a diferenca entre o que é pago no regime
basico de previdéncia e o Ultimo salario na ativa)’; b — contribuicdo definida, sendo
nesse caso contratado uma determinada contribuicdo, ficando o valor da
complementacdo dependente da capitalizacdo da conta individual do trabalhador®, c-
além dessas duas modalidades mais tradicionais de planos de beneficios, a lei prevé
também a modalidade de contribuicdo variavel, bem como outras formas de planos de
beneficios que reflitam a evolugéo técnica e possibilitem flexibilidade ao regime de
previdéncia complementar.

Conforme afirma a revista da Fenae Agora (2003), esta figura pode demonstrar a
estrutura institucional do sistema financeiro, onde observa-se, também, a estrutura que

regulamenta as entidades fechadas de previdéncia privada.

* A Fundacio d4 a esta modalidade de beneficio o nome de REPLAN.
® Este tipo de beneficio é chamado pela Fundagéo de REB.
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Figura 1- O sistema Financeiro Nacional
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Fonte: Fenae Agora (2003)°
Esta mesma revista faz uma analise contextual que vislumbra a posi¢ao da

fundacao no cenério nacional:

O Brasil conta com 2,3 milhdes de participantes de fundos operados por
entidades fechadas de previdéncia complementar, que detém uma poupanca de
aproximadamente R$ 200 bilhdes. A Funcef é o terceiro maior desses fundos,
com 70 mil associados e patriménio de R$ 12,5 bilhdes.

E esse tipo de estrutura e de garantia de complemento de aposentadoria
que os integrantes de varias categorias profissionais passam a ter como
referéncia, ao serem agora instados a participar dos fundos instituidos por
entidades de classe. Em outras palavras, o horizonte alcancado pelos
empregados da Caixa, com a construcdo e solidificacdo da Funcef, é ainda um
anseio e uma necessidade de dezenas de milhares de trabalhadores em nosso

pafs.®

1.7 TEMA

A Controladoria como instrumento de gestado na Fundacédo dos Economiarios

Federais: um estudo de caso.

®1dem, p. 17 Secéo Previdéncia. Artigo :Fundos de Pens&o ao Alcance de Sindicatos e Entidades Profissionais.
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1.8 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A escolha do tema deve-se ao fato de que a Fundacgéo, ndo s6 pelo volume de
investimentos que faz, mas por sua tarefa social de preservar o futuro de seus
associados e dependentes, tem o grande compromisso de modernizar-se e se adaptar a
novas necessidades.

A FUNCEF administrou no ano de 2002, um patriménio liquido superior a R$ 10
bilh6es e um superavit estimado de R$ 300 milhdes.

Num cenéario com tanta instabilidade torna-se interessante analisar o uso da
controladoria como uma das formas de protecao do patrimonio de seus associados.

N&o menos importante é o fato de que a gestdo deste patrimbnio e 0s seus
resultados econdémicos e financeiros sao alvo de um controle rigoroso por parte da
Secretaria de Previdéncia Complementar/SPC, que propde taxas de risco seguras para
politicas de investimento das fundacdes, além de severas normas de conformidade,

tornando relevante a iniciativa de controlar.

1.9 A DELIMITACAO DO TRABALHO

O presente trabalho limita-se a revisar 0s principais conceitos existentes na area
de controladoria, ndo se preocupando em tecer analises técnicas que cada controle
pode ensejar, porém, da ao leitor uma visdo geral de como ela pode ser aplicada e
tornar-se uma importante ferramenta de gestéo.

A partir desta revisdo de conceitos o trabalho possibilita fundamentar uma
conclusdo sobre a relagdo do modelo de controladoria adotado pela FUNCEF e o

conhecimento cientifico hoje existente nesta area.
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Desta forma o trabalho tem sua maior importancia para a propria Fundacgéo, que

preocupa-se em transmitir aos seus associados uma imagem de modernidade e de

transparéncia em suas operacgoes.

1.10 OBJETIVOS

1.10.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo de caso é fazer uma comparacado do atual estado

da arte da Controladoria e o modelo de controladoria implementado na FUNCEF.

1.10.2 Objetivos Especificos

a) Apresentar a posicdo da Fundacdo dos Economiarios Federais diante do
quadro dos fundos de pensdo, bem como uma rapida demonstracdo do
cenario brasileiro para estes fundos.

b) Organizar os conceitos mais importantes, encontrados na literatura e que
venham servir de parametros para o problema aqui abordado.

c) Apresentar através de um breve relato o historico da formagédo da Fundagéo
dos Economiérios Federais.

d) Descrever o modelo de controladoria adotado na Fundacgéo e compara-lo com

0S conceitos mais importantes encontrados na literatura pesquisada.
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1.11 A DEFINICAO DO PROBLEMA

A Fundacdo dos Economiarios Federais que € responsavel pela manutencao,
aplicacdo e controle do fundo de pensao que garantira complementacao salarial futura
aos seus associados e dependentes, adotou a Controladoria como uma ferramenta de
gestéo.

O problema é: os principios que nortearam a formacdo do atual modelo da
Divisdo de Controladoria tém coeréncia com 0s principais conceitos descritos na
literatura como necessarios para uma atuacdo efetiva e eficaz no campo da

administracdo dos recursos humanos, politicos, tecnolégicos, financeiros e econémicos

que estao envolvidos na tarefa de “controlar”.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos em relacdo ao assunto

controladoria.

2.1 CONCEITO DE CONTROLADORIA

Segundo Mossimann, et al (1997, p.88), “a Controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica”. Pode ser visualizada sob dois
enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com uma missdo, funcdo e principios

norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa,

b) como uma éarea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,

principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

2.2 MISSAO DA CONTROLADORIA

A Controladoria, como 6rgdo administrativo de uma empresa, possui funcdo e
missao préprias. Segundo Figueiredo et. al. (1997, p. 26), “a missdo da Controladoria é
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagéo do resultado global.”

Catelli et al (1999, p. 165), cita que: “A controladoria tem as missdes de viabilizar e
otimizar a aplicagdo dos conceitos de gestdo econ6mica dentro da empresa e otimizar

os resultados da empresa.”
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2.3 TAREFAS DA FUNGCAO DE CONTROLADORIA

Uma multiplicidade de mudancas no ambiente dos negOcios alterou as
obrigacdes da funcao de controladoria.

Conforme Willson et al (1999, p. 12) “além de acrescentar novas areas
funcionais, a equipe de controladoria tem outras novas responsabilidades que foram
surgindo devido ao aumento do nivel de competitividade” (Traducao do autor).

Um dos aspectos relevantes € a queda das barreiras de competicdo, cada
empresa sente a necessidade de atender cada vez melhor seus clientes, reduzir custos
e ainda, fazer planos e orcamentos que garantam a continuidade da empresa. Cada vez
mais a equipe de controladoria é solicitada para fornecer estudos e analises em adi¢édo
ao processamento das transagoes tradicionais.

Portanto, é possivel concluir que as tarefas de uma equipe de controladoria nao
se restringem ao simples controle das contas de uma entidade através da contabilidade,
mas a um universo de atividades bem mais abrangente.

De acordo com Kanitz (1976, p.6), uma variedade de conhecimentos em varias

areas tornam-se necessarios.

Atualmente, o controlador se acerca de um verdadeiro batalhdo de
administradores organizacionais, psicélogos industriais, analistas de sistemas,
especialistas em computacao, estatisticos e matematicos que tém a tarefa de
analisar e dirigir, a luz de cada um dos seus campos de conhecimento, um
imenso volume de informacdes necessarias ao cumprimento da fungdo de

controladoria.

N&o obstante ao fato de existir esta multiplicidade de tarefas, ainda é necessario
atentar para o fato que pode em uma empresa podem existir varios niveis de

controladoria. Como cita Roehl-Anderson e Bragg (1996, p.10), “pode haver um
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controlador geral, ligado ao nivel mais alto, como a diretoria, por exemplo, e em cada

departamento ou divisdo da empresa existir outros controladores”.

Desta forma deve-se levar em consideracao as particularidades de cada um dos
segmentos, pois mesmo sendo as mesmas responsabilidades funcionais, cada
controlador fornecera informacgdes de acordo com seu nivel hierarquico.

Um gerente de vendas, por exemplo, atuando como controlador pode informar
sobre a quantidade de produtos vendidos e reportar-se ao gerente da sua divisao.

Um controlador em nivel mais alto pode preocupar-se com a participacdo da
empresa no mercado e reportar-se diretamente a diretoria da empresa.

A controladoria, segundo Mosimann et al (1999, p.88), enquanto 06rgao

administrativo tem por finalidade:

Garantir informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os
gestores em seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos
aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econdmicos, por meio da coordenacao dos esfor¢os dos gestores das areas.

Entretanto, pode-se afirmar que as tarefas de uma equipe de controladoria tém
uma tendéncia a tornarem-se mais complexas.
Segundo Willson et al (1999, p 16), pode-se citar outros motivos que elevam a

complexidade das tarefas da controladoria:

Devido as competices mais intensivas nos negécios, muitas empresas
também estdo fundindo-se ou adquirindo subsidiarias. Isso acrescenta uma
complexidade muito maior ao trabalho da equipe de controladoria porque esta
atualmente necessita coordenar uma multiplicidade de tarefas adicionais em
varios setores. Isso também inclui definir novos procedimentos e padrfes para o
processamento de receitas, embarques e de faturamentos. (Traducao do autor)

O fechamento dos livros financeiros no final do relatorio de cada exercicio torna-se
cada vez mais complexo, porque agora a equipe de controladoria precisa coordenar a
montagem e a consolidacao de informa¢des de multiplas subsidiarias. Mesmo que uma

empresa decida consolidar todas as necessidades de controladoria numa central Unica
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para evitar todos esses problemas, ainda requer a especializacao gerencial para unir

os sistemas diferentes de uma forma organizada e viavel. Isso ndo é uma tarefa facil. O
ambiente de fusfes e de aquisicdes aumenta em muito as habilidades necessérias que
a equipe de controladoria deve ter.

O que se pode notar na andlise literaria sobre o tema controladoria, € que as
empresas estao cada vez mais necessitadas de reagir eficazmente ao intenso aumento
da complexidade na administracdo e gestdo dos negocios. Este aumento de
complexidade segundo Figueiredo et al (1997, p.26) tem ocorrido principalmente pelos

seguintes motivos:

O maior grau de interferéncia governamental por meio de politicas fiscais,
a diferenciacdo das fontes de financiamentos das atividades, a percep¢éo das
necessidades de consideracdo dos padrbes éticos na conducédo dos negdcios e,
principalmente, a demanda por melhores praticas de gestdo, criando a
necessidade de um sistema contébil mais adequado para um controle gerencial
mais efetivo.

Segundo Willson et al (1999, p. 19).

Devido ao ambiente volatil e de continuas modificagdes do mundo dos
negocios, a Unica afirmagdo segura para fazer-se a respeito das novas
atividades apresentadas nessa area € de que ela apenas se tornard cada vez
mais complexa, exigindo cada vez mais aptiddes e habilidades da equipe de
controladoria para que as tarefas sejam executadas de uma maneira eficiente e
efetiva.(Tradugéo do autor).

2.4 IMPACTO DA ETICA NO PAPEL DA CONTROLADORIA

O comportamento ético € cada vez mais exigido de politicos, gerentes,
trabalhadores e organizacdes. A controladoria, portanto, ndo pode deixar de preocupar-

se com a observacgdo da ética na conducao dos negdécios da empresa.



21
Segundo Richard et al (1999, p. 33), “0 comportamento ético ndo se restringe

apenas aos ditames da lei, mas constitui também um cédigo moral amplo e comum a
sociedade como um todo”.

Mais adiante, Richard et al (1999, p. 34), reforcam esta visdo ao falar sobre a

responsabilidade social da empresa:

Responsabilidade social organizacional é a obrigacdo da organizacdo de
agir de forma ética e moral como instituicdo social. Esse conceito sugere que 0s
membros devem certificar-se de que seus esquemas éticos se estendem a
organizacdo como um todo. Os gerentes, em particular, lideram o
comprometimento da organizacdo com ac¢des consistentes tanto com a busca
de maior produtividade quanto com o objetivo da responsabilidade social da
corporacéao.

E possivel notar que, com a globalizacdo dos negdcios, a competicdo tornou-se
mais intensa. Deste modo, é possivel que a fundamentacdo ética a qual uma empresa
adere venha a se deteriorar em face desta pressao.

De acordo com Willson (1999), o controlador e a equipe de controladoria
geralmente tém uma larga influéncia na orientacdo da ética da empresa porque eles
possuem o controle ou influéncia sobre as principais partes que estdo mais sujeitas aos
problemas éticos: relatérios de faturamento, uso de dinheiro e controle sobre os
faturamentos.

Portanto, a equipe de controladoria tem uma funcdo importante e ampla no
reforco dos padrdes éticos em toda a empresa, porque muitos casos requerem
julgamentos éticos, tais como a qualidade dos relatérios de faturamento, controle sobre
lucros, e uso do dinheiro.

Também é interessante ao controlador ter um codigo de ética no qual a sua

equipe possa aderir e reforcar os padrdes éticos adequados para a empresa.
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2.5 AFIGURA DO CONTROLADOR E SUAS RESPONSABILIDADES

A seguir serdo discutidos o papel do controlador, suas responsabilidades e suas

tarefas.

2.5.1 Denominac¢des do controlador

Figueredo et al (1997, p. 28) usa a seguinte definicdo para o papel do

controlador:

O controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria;
seu papel &, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados  superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente.

2.5.2 A funcao de planejamento

Willson (1999, p. 17) afirma que “o estabelecimento e a manutengéo de um plano

de operac0es integrado € uma das fungdes mais importantes do controlador”.

Figueiredo et al (1997, p. 43) considera o planejamento a mais basica de todas

as funcdes gerenciais, e 0 sucesso das operac¢des de uma entidade dependem de um

planejamento bem feito. E segundo esses autores:

Teoricamente, a funcdo de planejamento é um aperfeicoamento na
qualidade do processo decisério por uma cuidadosa consideragao de todos os
fatores relevantes, antes de a decisdo ser tomada em conformidade com uma
estratégia racional, segundo a qual o futuro da empresa deve ser orientado.
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Em geral, uma vez que o plano tenha sido completado, o controlador deve

testar ou confirmar sua adequacdao e relatar para o presidente ou diretoria os resultados
desta analise. A anélise deve ser feita com base nos seguintes conceitos:
a) Sob aluz da experiéncia do passado, ele é realistico?
b) Ele reflete as condigcbes econbmicas que se espera encontrar no periodo de
validade do plano?
c) Esse plano atende as exigéncias da empresa sobre retorno de investimentos,

ou outras medias e testes devem ser aplicados?

2.5.3 A funcao de controlar

A funcdo de “controlar” esta intimamente ligada a mensuracao, estabelecimento
de padrdes, confrontamento de resultados e a interpretacéo destes.

Figueiredo et al (1997, p. 46) definem controle como “um sistema de troca de
informac@es que possibilita ao controlador comparar resultados com o que foi planejado,
(...) controle é essencial para a realizacdo do planejamento de longo e curto prazo”.

Ao compilar dados de véarias areas para comparar resultados, o controlador
desenvolve uma estrutura de cooperacao na organizacao. Araujo (1999, p. 29), relata a

importancia desse processo para a organizacao.

O maior beneficiario desse processo € a prépria organizagao, que ganha
uma extraordinaria rede de cooperagdo e formagdo continua e compromisso
com resultados. A importancia da cooperagdo fica evidente porque este tem
sido um dos maiores e mais centrais desafios organizacionais ao longo da
histéria: fazer com que as pessoas produzam mais e melhor juntas.

Willson et al (1999, p. 21) entende que um gerente ndo pode controlar o passado,

ao contrario, ele deve estudar as acdes do passado para poder determinar o lugar e a
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causa do desvio. Aqui, como no planejamento, o melhor tipo de controle é olhar em

frente.

O controlador precisa manter essa orientagio em mente enquanto
participa da funcdo de controle, dando constante atencdo aos passos que
devem ser tomados antes da agao operacional para assegurar o desejado nivel
de desempenho. Isso é controle antecipado ou preventivo.(Tradug&o nossa)

2.5.4 A funcao de relator

No que se refere ao gerenciamento interno, a funcdo de relator estd muito
intimamente relacionada tanto com o planejamento quanto com a funcédo de controlar.
Relatérios sdo essenciais para fazer o planejamento e o controle efetivo. Ainda que a
funcao de relator ndo seja apenas a apresentacao de tabulagdes e ndo seja uma rotina,
algumas destas funcbes podem ser automatizadas, para facilitar sua atualizacdo. A
funcéo de reportar compreende também a interpretacéo das informagdes. Uma virtude
importante do controlador € ndo desistir, até que a geréncia compreenda o0 que esta
sendo apresentado.

Conforme Willson et al (1999, p.22),

Assegurar que os gerentes compreendam o que estd sendo lido exige
toda uma gama de habilidades que n&do foram ensinadas na escola de
contabilidade. Isso exige constantes encontros informais com todos os leitores
dos relatérios de controladoria, ndo apenas para controlar as possiveis
interpretacBes, mas também para assegurar um programa de treinamento
informal que descreva a natureza e a significancia das informacdes que estao
sendo apresentadas e constantemente atualiza-las, e novamente, apresenta-las
a geréncia. (Tradugéo nossa)
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2.5.5 A funcéao gerencial

Na visdo de Willson et al (1999) o registro sistematico das transacbes
normalmente é considerado como a principal funcdo do controlador. Dele espera-se a
aplicacdo dos sélidos principios contabeis e praticas dentro da empresa, bem como que
esteja informado sobre os Ultimos avancos tecnoldgicos na sua area, de maneira que
posa fazer esse servico da maneira mais eficiente e efetiva possivel.

Nas ultimas décadas, houve grandes avancos na teoria de gerenciamento as

quais espera-se que um controlador implemente, como, por exemplo 0s seguintes itens:

2.5.1.1 Préticas de Benchmarking

Um controlador deve comparar regularmente o desempenho do departamento de
controladoria nas suas varias tarefas contra os resultados de outras funcdes da
controladoria em outras empresas.

Segundo Chiavenato (2000, p.150):

O benchmarking precisa de comprometimento e de consenso. Seu
principal beneficio é a competitividade, pois ajuda a desenvolver um esquema
de como a operagdo pode sofrer mudancas para atingir um desempenho
superior.

2.5.1.2 Converter atividades manuais para transacoes eletrénicas

Muitas das maiores companhias, nesses tempos modernos, realizam as
transacdes comerciais através do intercambio de dados por via eletronica, ao contrario
de usar transacfes baseadas em papéis. Isso é bom para o departamento de
controladoria, pois as transacfes podem ser automaticamente inseridas dentro do
sistema de controladoria de forma automatica, sem qualquer risco de errar ao

transcrever as informa¢des, como ocorre algumas vezes no processo manual.
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2.5.1.3 Reducao do ciclo de tempo

O controlador deve engajar-se ativamente na reducédo do ciclo de tempo, de
maneira que o tempo necessario para completar as transacdes primarias seja reduzido
ao maximo. Isso permite que uma empresa atue mais rapidamente, bem como possa
gerar informacgdes sobre os resultados de suas ac¢des imediatamente. Isso faz com que

se possa competir num nivel mais elevado.

2.5.1.4 Funcdes de reengenharia

Algumas fungbes de controladoria podem exigir muito esforco para serem
executadas ou serem de alto custo, por isso, pode ser melhor terminar com elas e
reiniciar estas fungées com uma nova perspectiva que possa reduzir este esforco e o

custo da funcéo antiga.

2.5.6 A funcao de motivador

Talvez uma das mais desafiadoras tarefas de quem tem a incumbéncia de

gerenciar grupos de pessoas seja a de motivador, como afirma John et al (1999, p. 88)

O sucesso das organizagfes e das pessoas que as fazem funcionar ndo vem
facil. Essa era de contrastes abre a porta para a criatividade na administracéo.
Os ganhos em produtividade, desempenho e lealdade do consumidor ficam a
disposicdo daqueles que realmente respeitam as necessidades dos
trabalhadores, tanto no emprego quanto na vida pessoal. Na atual atmosfera
competitiva, onde o surgimento de tecnologias cada vez mais novas, pressdes
de uma economia global complexa e a necessidade de eficiéncia operacional
dominam nossa atencdo, a lealdade dos trabalhadores em muitos ambientes
organizacionais esta em declinio. Agora, ndo depois, € a hora em que os locais
de trabalho precisam ser transformados, redesenhados e dirigidos com um real
comprometimento com aqueles que realizam o trabalho necessario. Sé quando
as pessoas tiverem entusiasmo e forem capazes, as organizacdes poderédo
atingir alto desempenho. S6 quando as pessoas tiverem sensacao de satisfacédo
pessoal em seu trabalho, sera possivel alto desempenho numa base continua.
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Segundo Willson et al (1999, p. 99) “a motivacdo a logo prazo € baseada nos
planos de carreira da companhia, quando o controlador estabelece metas de progresséo
funcional junto ao seu staff.”

A médio prazo a motivagao € estruturada de modo a ser reavaliada anualmente.
Um exemplo é o pagamento estratégico de abonos ou prémios a cada fim de ano,
relacionados com o desempenho e realizacao dos objetivos tracados pelo planejamento
da companhia. Sdo planos de performance anual e € o0 sistema motivacional mais
utilizado. Em geral, exige pouco tempo do controlador.

A motivacdo a curto prazo é aquela que exige atencédo diaria e, portanto, toma
bastante tempo do controlador. As metas motivacionais devem ser avaliadas
constantemente, pois deverao ser alteradas sistematicamente. O plano dessa motivagao
contempla manter um ambiente de trabalho alegre e descontraido, fazendo com que o
funcionario tenha satisfacdo em vir trabalhar e, por conseqiiéncia, combatendo o
absenteismo. Nesse nivel de motivacdo, o objetivo maior € o moral do funcionario,
enquanto que nos anteriores o objetivo é alcancar metas quantificaveis. E um plano
motivacional de avaliacdo semanal. Exige bastante do controlador, mas € o que mais

tras satisfac6es no ambiente de trabalho.

2.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA UMA CONTROLADORIA EFETIVA

Neste item € realizada uma comparacdo entre duas estruturas de controladoria
possiveis de serem adotadas pelas empresas.

Padovese (2002) ressalta a importancia dos sistemas de informacao integrados e
estrutura a controladoria em duas grandes areas: area contabil e fiscal e area

planejamento e controle.
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Wilsson et al (1999) enfoca a estrutura organizacional que um controlador deve

criar quando estiver montando um departamento de controladoria. Ele também mostra

as razfes de porque usar tal estrutura, os problemas com ela e como diminui-los.

2.7 ESTRUTURA DA CONTROLADORIA

Padovese (2002) descreve uma estrutura basica de controladoria. Para ele, a
controladoria é a responséavel pelo sistema de informacédo contabil gerencial da empresa
e sua missdo € assegurar o resultado da companhia. Para tanto, ela deve atuar
fortemente em todas as etapas do processo de gestdo da empresa, sob pena de ndo

exercer adequadamente sua funcao de reporte na corre¢ao do planejamento. E salienta:

A controladoria ndo se pode furtar, também, a suas fun¢des de execucgéo
das tarefas regulamentares. Assim, além das fungdes gerenciais, deve assumir
as funcbes regulatérias, normalmente vinculadas aos aspectos contabeis
societarios e de legislacéo fiscal. (PADOVESE, 2002, p. 124)

Segundo Padovese (2002), a estrutura da controladoria deve estar ligada a todos
os sistemas de informacao necessérios a gestao.

Sendo assim, ele estrutura a controladoria em duas grandes &reas: a éarea
contabil e fiscal e a area de planejamento e controle.

Area contébil e fiscal: sera responséavel pelas informacdes societérias, fiscais e
fungBes de guarda de ativos, tias como demonstrativos a serem publicados, controle
patrimonial e seguros, gestdo de impostos, controle de inventarios etc.

Area de planejamento e controle: abrange a questio orcamentaria, projecdes e

simulacdes, custos e contabilidade de responsabilidade. Ele cita:

Entendemos fundamental dentro da controladoria um setor que se
responsabilize pelo que denominamos de acompanhamento do negécio. Esse
setor é responsavel pelos dados estatisticos para andlise de mercado, analise
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ambiental, andlise conjuntural e projecdo de cenarios, elaboragdo e
acompanhamento de projetos, analise de investimentos etc. Utiliza-se
pesadamente dos sistemas de informacdo de apoio as operagdes, e é o setor
gue possibilita ao controller sua efetiva participacdo no processo de
planejamento estratégico. (PADOVESE, 2002, p.125)

Figura 2 - Estrutura da Controladoria

Controladoria

Auditoria Sistema de
Interna —— Informagéo
Gerencial
[ |
Planejamento
e Escrituragdo
Controle
| |
[ [ [ | [ [ |
Orcamento Contabilidade Contabilidade Acompanhamento Contabilidade Controle Contabilidade
e de por do Negécio e Societaria Patrimonial Tributaria
Projeces Custos Responsabilidade | | Estudos Especiais

Fonte: Padovese (2002)

2.7.1 Estrutura tipica de controladoria

De acordo com Willson et al (1999), existem muitas maneiras diferentes as quais,

um controlador pode usar para estruturar o departamento de controladoria.

Entretanto, existe uma estrutura basica que a maioria das empresas seguem e

que € mostrado na figura 3. A estrutura é dividida em cinco areas, uma para cada uma

das principais funcbes da controladoria: contabilidade geral, contabilidade de custos,

planejamento e analise, processos de negoécios e contabilidade tributaria. Como visto,

cada area tem diferentes necessidades de gerenciamento de equipes e de experiéncias.



Figura 3 - Typical Accouting Organizational Structure

Controller

1.1 General

Accounting

Ledger

Account Payable
Account Receivable
Payroll

Financial Reports

1.3 Cost Accountig

Target costing
Job costing
Material costing
Labor costing
Overhead costing

1.4 Business
Processes

System design
System testing
Best practices
Benchmarking
Outscourcing

2.7.1.1 Contabilidade geral

Essa area tem como responsabilidade primaria o processamento de transacgfes
(exemplo: contas a pagar, encargos, cobrancas e manuseio de dinheiro), bem como os
relatorios detalhados e precisos sobre as informagdes financeiras. Muitas destas tarefas

ndo exigem experiéncia significante, assim, geralmente hd um grupo de novatos nessa

area.
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1.2 Planning
Analysis

Budgeting
Forecasting
Standards
Acquisition analysis
Special studies

1.5 Taxes

Tax planning
Tax preparation
Tax filing

Tax compliance
Tax reserach

Fonte: Willson et al (1999)
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2.7.1.2 Contabilidade dos custos

Esta area € responsavel pela mensuracdo e controle dos custos fixos, custos
baseados em atividade, custos do trabalho e compilagbes das informacdes
relacionadas, que contribuem para um melhor entendimento dos custos e margens da
empresa. Isso requer um grupo experiente de contabilistas de custos, tipicamente
aqueles com consideravel experiéncia dentro da empresa, os quais estdo familiarizados
com 0s processos da empresa e que podem rapidamente identificar e perseguir 0s

problemas até resolvé-los.

2.7.1.3 Planejamento e andlises

7

Esta area é primariamente responsavel pela confeccdo e manutencdo do
orcamento, bem como pelas andlises financeiras, tal como o trabalho de prospectar o
mercado. E formado por um grupo de contabilistas financeiros muito experientes,
freqientemente contratados de firmas de auditorias, 0s quais tem boa experiéncia na
andlise contdbil, criando e mantendo orcamentos e previsdes e ainda analisando

possiveis aquisicoes.

2.7.1.4 Processamento de dados

Esta area € responsavel pela criacdo e monitoramento de maneira eficiente e
efetiva de todos os processos contabeis. Isso requer um tipo de equipe completamente
diferente. Analistas de processamento de dados geralmente surgem advindos dos
servicos de computacdo ou da area de consultoria, de maneira que eles tém um
conhecimento menos detalhado da contabilidade do que os empregados que estdo em

outras areas de controladoria. Eles sdo especialistas na documentacdo dos sistemas



32
existentes, comparando-os aos sistemas de referéncia, implementando qualquer

mudanca necessaria e monitorando-as em uma base continua para assegurar que elas
sejam operacionais e de acordo com as expectativas. Esse grupo excepcionalmente
capacitado, frequentemente relata-se diretamente ao controlador, pelo fato de que as
mudancas que estdo tentando implantar sdo de longo alcance e requerem o suporte

direto do controlador.

2.7.1.5 Contabilidade tributaria

Essa area € responsavel por toda a pesquisa, planejamento e o pagamento
correto de impostos e taxas. Isso requer um grupo extremamente especializado de
pessoas que, geralmente, sdo obtidas de empresas de contabilidade ou firmas de
advogados e requer, igualmente, um gerenciamento voltado a atualizacéo e treinamento

constante. O nivel de experiéncia tende a ser alto.

2.7.2 Problemas tipicos em estruturas organizacionais de controladoria

Os problemas tipicos que podem ocorrer dentro de uma estrutura organizacional

tipica de controladoria que Willson et al (1999) menciona sao:

2.7.2.1 Compartimentalizacdo excessiva

Em suas fungbes a controladoria precisa atuar como um time para responder
rapidamente as informacdes solicitadas ou mudancas nos volumes de transacoes.
Isso ndo pode ser feito se cada um estiver enclausurado dentro de grupos

fechados.
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2.7.2.2 Estratificagdo excessiva

Existe uma ampla faixa de habilidades de trabalho necessarias dentro de cada
departamento de controladoria, isso pode conduzir a uma estratificacdo dos
departamentos baseados nos niveis de conhecimentos, tal como é encontrado nos

hospitais, onde tém os meédicos — e 0s outros.

2.7.2.3 Espaco limitado para inovacdes

Apesar da visdo de que a controladoria da seguranca e protecdo as operacoes,
na pratica, os controles exagerados tendem a reduzir a velocidade de processamento

das transacdes e faz da area de controladoria uma area ineficiente.

2.7.2.4 Caminhos limitados para a promocéo do pessoal

Existem cinco grupos sugeridos por Willson (1999), na figura do organograma
para o departamento de controladoria. Assumindo que existem diferentes gerentes
supervisionando cada area, o controlador se confronta com um sério problema de
promocao para a equipe: para onde eles podem ir quando todos 0s cinco gerentes estédo
disputando a posicdo do controlador? Isso pode resultar em alta rotatividade ja que

esses gerentes estdo procurando posi¢cdes mais avancadas.
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2.8 CUSTOS E CONTROLADORIA

Nos conceitos mais atuais, encontrados ao revisar a literatura, é possivel perceber
que os modelos de mensuracdo de custos para tomada de decisbes estao fortemente
ligados a questédo da gestdo estratégica dos custos.

Segundo Martins (2000, p. 315), a expressédo Gestao Estratégica de Custos serve,
nos ultimos tempos, para designar a integracdo que deve existir entre o processo de
gestao de custos e o processo de gestdo da empresa como um todo.

Assim ele se refere:

Entende-se que essa integracdo é necessdria para que as empresas
possam sobreviver num ambiente de negdcios crescentemente globalizado e
competitivo. (...) Para sobreviver nesses mercados cada vez mais competitivos,
a empresa precisa perseguir e alcancar altos niveis de qualidade, eficiéncia e
produtividade, eliminando desperdicios e reduzindo custos. Assim, é necessario
gue os gestores recebam informacdes precisas, tempestivas e atualizadas para
um apoio eficaz ao processo decisorio.

2.8.1 Anédlise de valor dos processos

Segundo Willson et al (1999) a Gestédo Total dos Custos (GCT) € uma filosofia de
negocios de gestdo de todos os recursos da companhia, bem como das atividades que
consomem aqueles recursos. Gestdo Total de Custos num ambiente GCT significa focar
nos elementos que causam ou direcionam aquelas atividades que consomem esses
recursos. O passo inicial no procedimento inteiro € a andlise do valor do processo
(AVP), no qual se define cada processo, examina-se a necessidade de cada atividade,
determina-se os direcionadores de custos e isola-se aqueles que adicionam e 0s que
ndo adicionam valor, e planeja-se uma ac¢ao corretiva. Uma série de passos sugeridos

para uma revisdao completa séo:
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2.8.2 Definicdo do processo

o Documentar o fluxo do processo;

o Definir as necessidades de entrada para cada passo do processo;

o Definir a saida de cada passo;

o Identificar as necessidades do cliente (interno e externo);

o Comparar as necessidades do cliente com as necessidades de
entrada/saida;

o Identificar ou definir o nivel de pessoal (equivalente ao tempo integral)

requerido para cada processo.

2.8.3 Andlise das atividades

o Identificar cada atividade dentro de cada processo;

0 Usando necessidades dos clientes, identificar cada atividade como
adicionando ou nao adicionando valor;

o Determinar o ciclo de tempo para cada atividade;

o Calcular a eficiéncia direta da cadeia de negdcios total.

2.8.4 Analise dos direcionadores de custo

o lIdentificar os direcionadores de custos a causa e o efeito;
0 Analisar os efeitos da eliminacdo dos direcionadores que nao adicionam

valor.
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2.8.5 Melhorias no planejamento

o Determinar, por atividade, os custos das atividades que adicionam valor e
gue néo adicionam valor;

0 Selecionar métodos para eliminar quaisquer elementos que ndo agregam
valor e otimizar agueles que agregam valor;

o Demonstrar performance e progresso por medidas de performance

adequadas.

2.9 INDICADORES DE DESEMPENHO

A andlise do desempenho de cada uma das atividades fins de uma entidade,
baseia-se na escolha apropriada de itens a serem medidos, e, de forma geral, o objetivo
€ demonstrar sua lucratividade.

Figueiredo et al (1997, p. 259), cita os objetivos da avaliacdo de desempenho:

1. Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades assumidas pelos
gestores tém sido desempenhadas.

2. ldentificar as areas onde ag0es corretivas devem ser implementas.
3. Assegurar que 0s gestores estdo motivados ao cumprimento dos
objetivos da organizacao.

4. Possibilitar uma comparacdo entre o desempenho dos diferentes
setores da organizagdo e descobrir as areas onde melhorias devem ser
objetivadas.

Segundo Willson et al (1999, p.270), “... um sistema de indicadores de
desempenho torna-se uma ferramenta analitica poderosa quando os indicadores sdo
listados em série através de uma linha de tendéncia, permitindo, assim, ao controlador
verificar como os indicadores estdo mudando com o passar do tempo”.

E importante para a administracdo da empresa e todos os setores que recebem
informacdes sobre os indicadores de desempenho, que esses indicadores sejam usados

constantemente, evitando-se alteracfes de conceitos. Uma alteracdo constante na
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forma de apresentacdo dos relatorios de desempenho significa que o controlador

estard sempre sendo requisitado para dar explicacdes. O perigo de um relatério, cujo
conceito foi mudado e n&o devidamente informado, ou um relatorio de dificil
interpretacdo, é ele pode levar os leitores a desacreditar nas informacfes, e assim
desestimular seu uso.

Martins (2000, p. 317) cita alguns principios de mensuracdo de desempenhos
como:

- essas mensuracfes de desempenho devem ser de natureza financeira
e nao financeira (produtividade por hora trabalhada, por quilo consumido,
vendas por funcionério, dias de atraso dos balancetes contabeis, grau de
satisfacdo dos adquirentes dos servigos do departamento juridico etc).

- as mensuragdes devem ser consistentes com os objetivos da empresa.

- as mensuracdes de desempenho devem melhorar a visibilidade dos
direcionadores de custos, quando utilizados.

Willson et al (1999) também considera importante 0 acompanhamento de outros

sinalizadores de desempenho, tais como:

2.9.1 Mercado

O controlador deve conhecer profundamente a atuacdo dos concorrentes. Por
exemplo, oscilagbes nas vendas de determinado produto podem ser ocasionadas pela
entrada ou saida de competidores no mercado, sendo importante conhecer esses

movimentos para a tomada de decisoes.

2.9.2 Metas

O estabelecimento de metas dificeis de serem alcancadas pode gerar problemas
para a empresa, como, por exemplo, niveis excessivos de manuteng¢do de maquinas em

empresas industriais. O controlador deve saber revisar metas.
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2.9.3 Relagdes Trabalhistas

Conhecimentos prévios de problemas do trabalho permitem ao controlador
reestruturar os custos dos produtos ou das atividades. Por exemplo, possiveis acdes

judiciais frente a tarefas que s&o terceirizadas.’

2.9.4 Novos mercados

Os custos para prospectar novos mercados sao altos, pois envolvem despesas
de pesquisa, desenvolvimento de novos produtos e criacdo de sistema de distribuicéo.

O controlador deve estar consciente da necessidade desses investimentos.

2.10 MEDIDAS DE RENTABILIDADE

Dependendo do tipo de operacao da qual se quer medir o desempenho, deve-se

adotar o controle mais representativo.

2.10.1 Mercado de acbes

Existem varios indices que servem como parametros para comparacdo em se
tratando de investimentos no mercado de acgbes. Estes indices sdo importantes ndo s6
para que se faca comparacdes e medigbes de rentabilidade, mas, como cita Assaf
(2001, p. 230), “o indice do mercado acionario é bastante Util, ainda, por refletir o
comportamento dos investimentos em agdes e, em consequéncia, as tendéncias gerais

da economia”.

" A legislacéo Trabalhista Brasileira prevé a co-resposabilidade da empresa contratante com relago a encargos.
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Segundo Assaf (2001, p.242), “o indice de bolsa de Valores € um valor que

mede o desempenho médio dos precos de uma suposta carteira de acdes, refletindo o
comportamento do mercado em determinado intervalo de tempo”.

O mais importante indicador do desempenho das cota¢cGes das acbes negociadas
no mercado brasileiro € o indice Ibovespa (indice da Bolsa de Valores de S&o Paulo).
Segundo Assaf (2001, p. 245), “0 objetivo basico do Ibevespa é o de refletir o
desempenho médio dos negdcios a vista ocorridos nos pregdes da Bolsa de Valores de
Séo Paulo”.

Existem ainda outros indices que também s&o importantes no Brasil:

o indice de Bolsa de Valores do Rio de Janeiro — IBV;
e Indice Brasil de Agdes — IBX;
o indice Brasileiro e Acdes — IBA.

Willson et al (1999), cita indices que sao retirados dos relatérios contabeis e sdo o
resultado das operacdes do dia a dia da empresa, sao eles:

Ponto de equilibrio (Vendas / Margem Bruta). Determina o ponto critico de

producdo de uma empresa ou o nivel de vendas no qual, relacionado com uma taxa de
margem bruta, o lucro seré igual a zero.

Cobertura das despesas com juros (Despesas c/juros / Fluxo Monetario). Medida

de risco de endividamento. Indica a capacidade da empresa em pagar juros.

Retorno das vendas (Vendas Liquidas / Lucro Liquido).

2.10.2 Medidas contabeis

Grau de endividamento (Dividas / Patriménio Liguido). Mede a utilizacdo de

recursos de terceiros para o financiamento das atividades.

Retorno sobre o Patriménio Liquido (Lucro Liquido / Patrimdnio Liquido). Indica a

rentabilidade do investimento na visao do acionista.



40
Liguidez Corrente (Ativos de Curto Prazo / Exigibilidades de Curto Prazo).

Mede o grau de liquidez de curto prazo da empresa.

Liquidez Seca (Ativos de Curto Prazo — Estoques / Exigibilidades de Curto
Prazo). Indica, no caso de a empresa sofrer uma paralisa¢do nas vendas, qual seria sua
capacidade de pagar suas dividas.

Condicao dos Ativos Fixos (Despesas de manutencao / Ativos Fixos). Mede a
qualidade dos ativos fixos da empresa, determinando a substituicdo ou ndo de
equipamentos.

Retencdo de Lucros (Lucros Retidos / Patrimbnio Liquido). Indica o grau de
conservadorismo da empresa relativamente a sua capitalizacao.

Valor Econdmico Adicionado (Investimento Liquido X Taxa de Retorno Real — Taxa
Minima de Retorno). Representa o ganho gerado em determinado investimento acima da
taxa de retorno esperada.

Valor de Mercado Adicionado (Valor de Mercado — Capital Investido). Representa
a diferenca positiva entre o valor da empresa e o correspondente investimento realizado.

Alocagcdo do Capital Operacional ( Vendas Liquidas / Capital Operacional).
Mostra o relacionamento entre as vendas e o capital operacional alocado, indicando

niveis de produtividade.

2.10.3 Medidas de crescimento

Indicadores utilizados para medir o grau de crescimento da empresa e até que
ponto os acionistas estdo sendo beneficiados.

Variagbes no Fluxo de Caixa (Fluxo de Caixa do Periodo / Fluxo de Caixa do
Periodo Anterior).

Variac6es no Lucro por Acdo (Lucro por Ac¢do do Periodo / Lucro por Acdo do

Periodo Anterior).
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VariagBes na Participacdo no Mercado (Participagdo no Mercado do Periodo /

Participacdo no Mercado do Periodo Anterior).

Variacdes nas Vendas (Vendas do Periodo / Vendas do Periodo Anterior).

2.10.4 Medidas de fluxo de caixa

Adequacéao do Fluxo de Caixa (Fluxo de Caixa Operacional / Pagamentos Totais
Previstos). Possibilita saber se o fluxo de caixa operacional € suficiente para cobrir os
compromissos financeiros da empresa.

Retorno do Fluxo de Caixa sobre Ativos (Fluxo de Caixa / Ativos Totais). Mede o
desempenho da empresa da mesma forma que o indicador de rentabilidade (lucros)
sobre os ativos, porém com a visao de fluxo de caixa.

Pagamentos de Dividas de Longo Prazo (Pagamentos Totais de Dividas de LP
do Periodo / Fluxo de Caixa Operacional do Periodo). Mede a capacidade de
pagamento de dividas de longo prazo e permite a elaboracdo de estratégias de
endividamento.

Fluxo de Caixa Operacional (Lucros + Despesas Nao Financeiras +/- Variagcdes no

Capital Operacional). Determina o fluxo de caixa das operac¢des basicas da empresa.

2.11 MEDIDAS NAO FINANCEIRAS DE DESEMPENHO

Segundo Willson et al (1999), estes indicadores medem os desempenhos das
funcdes departamentais tradicionais da empresa (contabilidade, producédo, etc.) e
fornecem, também, uma variedade de medidas Uteis para determinar a eficiéncia,

efetividade, velocidade, performance, etc.
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2.11.1 Contabilidade

Tempo médio de cobranca: mede o tempo de inadimpléncia e a qualidade das

contas a receber.
Inadimpléncia: indica as operagdes (contas a receber) vencidas e ndo pagas e o
respectivo indice, quando relacionadas com o total dos créditos a receber.

Descontos obtidos: indica a quantia economizada em funcdo da opcao por

BN

compras a vista, bem como o indice correspondente quando relacionada com as
compras totais.

Tempo de elaboracdo das demonstracdes financeiras: mede o prazo de

disponibilizacédo das informagfes contabeis, necessarias para tomada de decisdes.

Taxa de erros de transacdes: indica a quantidade de erros relacionada ao
namero total de operacoes.

Transacoes por empregado: mede a eficiéncia, através da divisdo do nimero de

transacdes realizadas pela quantidade padréo de transacoes.

2.11.2 Atendimento aos clientes

Os indicadores a seguir sdo Uteis para determinar o grau de satisfacdo dos
clientes.

Turnover de clientes: (Total de Clientes - Clientes com Operacdes Realizadas no

Periodo / Total de Clientes). Indicador importante para medir a perda de clientes, pois
para a empresa € mais econdmico reté-los do que buscar novos clientes.

Quantidade de reclamacdes.

Tempo ao responder as reclamacoes.
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2.12 RELACIONAMENTO ENTRE OS INDICADORES

Por si s6, uma medida de desempenho pode ndo representar a totalidade de um
problema. Analisando-se isoladamente um indicador e tomando medidas corretivas
relativas exclusivamente a esse indicador, pode-se gerar problemas em outro(s)
indicador(es).

Willson (1999, p. 256) cita como exemplo de relacdo entre indicadores: “... por
exemplo, a empresa estando com pouca disponibilidade de recursos, toma recursos de
terceiros, melhorando sua relagdo de caixa, entretanto o indicador de endividamento
piora. (...). E funcéo do controlador estar atento & mudancas provocadas por medidas

aparentemente sem conexdes” (traducéo do autor).

2.13 CUIDADOS AO IMPLANTAR UM SISTEMA DE INDICADORES

Para obter-se eficiéncia o sistema de medidas deve estar alinhado com os
objetivos da empresa e seu implantador deve conhecer os pontos fortes e as fraquezas
da empresa em relacdo a seus controles. Deve-se considerar, também, a relacdo “custo
x beneficio”, quando da obtenc¢&o das diversas medidas. Para revisar a necessidade de
controles, deve-se saber, inicialmente, o que eles significam, através do entendimento
do fluxo operacional da empresa. Apos entender por que eles sdo usados, avaliando os
seus custos e os riscos decorrentes de suas eliminacoes.

Conforme Willson et al (1999, p. 256), “para que um sistema de indicadores de
desempenho e de andlise de tendéncias seja (til ndo é necessario que possua uma
guantidade exagerada de informagdes. Cabe ao controlador saber escolher as medidas

corretas e apresenta-las em um formato compreensivel”.
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Por fim, deve-se evitar alteragbes nos conceitos e na forma de apresentacao

dos indicadores, de forma a consolidar o sistema de informacoes.

2.14 O PAPEL DO CONTROLADOR NAS RELACOES DE INVESTIMENTO (RI)

Independente de quem esteja desempenhando a fungéo, se o controlador ou um

agente externo, o principal objetivo da funcdo € o de aumentar o valor para o acionista.

2.14.1 A natureza da funcéo

Ao longo dos ultimos anos houve alteracbes que foram mudando a natureza do
especialista em RI. Embora as funcbes de relacdo publica e de analista financeiro
tenham sempre predominado, gradualmente mais e mais individuos com formacéo e
treinamento no mercado financeiro foram executando esse papel. Em contrapartida, os
clientes foram ficando mais sofisticados sobre as suas necessidades. Assim, a fungéo
de RI vem combinando duas disciplinas — comunica¢do e financas. Observa-se, por
exemplo, que aplicadores de recursos procuram cada vez mais se associarem em
condominios (grupos de investidores). Conforme o modulo “Politicas de Investimento”
(2003, p. 02)° isto tem um motivo: “(...) os investidores recebem o mesmo tratamento,
rentabilidade, informacgdes e, principalmente podem contar com um gerenciamento
profissional”.

Segundo Willson et al (1999, p. 286),

Com as exigéncias atuais, a funcdo de RI ndo deve se restringir
apenas a avaliacdes de desempenho sobre o que j& aconteceu, mas
devera voltar-se para o planejamento estratégico, e transmitir aos clientes
0s objetivos da corporagédo e suas dificuldades.

& Apostila do Curso - Mercado Financeiro <http/universidadecorporativa.caixa>
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2.15 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A definicAo dos caminhos a serem percorridos por uma entidade para atingir uma
determinada situacdo é a sintese do ato de planejar. Leva em consideracdo ndo sé o
ambiente interno, mas o0 que ocorre externamente a entidade, o que impde alguma
complexidade.

Segundo Mosimann et al (1999, p.45), “o planejamento deve ser um processo
dindmico, associado ao controle permanente, para poder se adaptar as mudancas

ambientais. Quando ndo ha planejamento, ndo pode haver controle”.

2.15.1 Definicdo de planejamento estratégico

Segundo Willson et al (1999, p. 458) “o conceito de planejamento ndo é novo. A
diferenca esta na agilidade que, hoje, € imprescindivel, seja em razéo da inflagdo, da
concorréncia ou da tecnologia”. (Traducdo do autor).

Sendo assim, o aspecto financeiro do planejamento é altamente importante e
todos os envolvidos deverdo estar cientes das inter-relacdes de planos, dos métodos de
planejamento, das areas problematicas e das implica¢cdes financeiras.

O planejar segue trés fatores:

1. ele deve envolver o futuro;

2. ele deve envolver a agéo; e

3. ele deve dar reconhecimento a estrutura organizacional.

Planejar uma acao difere de prevé-la. A previsdo, muitas vezes, visa o futuro,
mas necessariamente, ndo envolve acdes futuras pelo planejador ou pela sua

companhia. Envolve também, acfes futuras de pessoas de fora da entidade.
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Portanto, o planejamento também pode ser usado para avaliar agdes futuras de

concorrentes, de governos ou ligadas ao meio ambiente. Com base no resultado do
planejamento, pode-se determinar a¢des para alcancar um determinado objetivo, como
também preparar-se para enfrentar mudancas do mercado.

Segundo Catelli et al (1999), alguns escritores ndo fazem distincdo entre
“planejamento” e “controle”, sendo assim assumem que o processo de gestdo € na
verdade um grande processo de controle sobre os destinos da empresa. Dessa forma
ele propde a distincdo entre os termos planejamento e controle, para permitir que se
examine o processo de gestdo como um ciclo de atividades, em que é controlado o que

se executou de acordo com um determinado plano.

As decisBes envolvidas nessa area surgem de duas atividades maiores:
Primeiro, comparar o desempenho real com o que foi planejado; segundo,
determinar se o plano em si mesmo deveria ser modificado a luz dessa
comparagao.

Controle liga-se diretamente a funcao de planejamento, ja que seu
propésito é assegurar que as atividades da organizacéo sejam desempenhadas
de acordo com o plano. (CATELLI, 1999, p. 162)

Para conseguir um plano 6timo para empresa, segundo Catelli et al (1999, p.
164), “deve-se chegar a um plano que considera o 6timo para o conjunto de atividades

empreendidas internamente”.

2.15.2 Atuacéo da controladoria

Catelli et al (1999, p.165) faz referéncia ao papel da controladoria nesse processo

de atuar estrategicamente:

(...) de otimizadora do resultado, coodenando os or¢camentos das
diversas areas, buscando otimizar o resultado da empresa. (...) Ajuda, também,
disponibilizando sistemas para simulag6es, conceituando modelos de decisédo
apropriados e simulando resultados de alternativas diversas.
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2.15.3 A frequéncia do plano estratégico

De um modo geral, os autores contemplam o planejamento como um processo
continuo, considerando que o planejamento de curto prazo deve ser preparado a cada
ano. Porém, deve-se estar bem atento as mudancas de cenarios.

Frezatti (2000, p.78), “... a revisdo do plano pode ser entendida de diferentes
maneiras em termos de amplitude”. Pode ser:

e revisao do plano estratégico;

e revisdo das premissas econdmicas somente;

e revisdo de aspectos que fogem dos parametros aceitos como desvios
toleraveis;

e revisdo do patamar numérico;

e revisdo total (mesmo).

2.15.4 Planejamentos suplementares

Considerando que o planejamento € diretamente relacionado a fatores externos,
politicos, econdmicos, entre outros, € muito importante que sejam elaborados cenarios
alternativos prevendo situacdes e acdes futuras. Para dar agilidade ao processo de
planejamento pode-se preparar um calendario de eventos para programar as acles e

mensurar antecipadamente seus resultados.
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2.15.5 Alinhamento do plano com a diregcéo

Devido a extensdo das possibilidades de ocorrerem eventos que sejam
significativos ao desempenho da entidade, o controlador deve submeter o plano a
aprovacao da diretoria.

Como sugere Willsom et al (1999) o controlador deve considerar um resumo para
discusséo sobre o plano de acdo com a direcdo. Em resumo esta discussao deve incluir:

a) a comparacao ao plano anual anterior;

b) as mais importantes suposi¢des do plano;

c) estratégia de crescimento;

d) metas de negocio;

e) forcas percebiveis, fraquezas, oportunidades, problemas e ameacas;

f) a otimizac&o dos planos de lucro para o0 hegdcio existente;

g) programa de estratégias para o desenvolvimento de um novo negacio;

h) analise das tendéncias e retornos dos investimentos em ativos.

2.16 ANALISES AMBIENTAIS

O ambiente em que a entidade esta inserida sofre constantes mudancas. Oliveira

(1991, p. 147) entende que

(...) a incerteza ambiental é uma constante na vida empresarial, seja o
pais desenvolvido, em desenvolvimento ou subdesenvolvido. Portanto, a analise
e 0 acompanhamento do ambiente onde a empresa atua é condi¢do essencial
para a sua propria sobrevivéncia.
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Frezatti (2000, p.27 e 28)° cita cenarios que devem ser levados em

consideracao ao se fazer analises ambientais:

Cenario politico: em que o cenério politico pode afetar os negdcios, favoravelmente ou
nao?

Cenario econdmico: o cenario econdmico pode trazer consequéncias favoraveis ou
desfavoraveis em termos de negdécios? Os ciclos previstos sdo de crescimento ou de
recessao para o setor especifico em relacdo ao qual a organizacao esta inserida?
Tecnologia: o que estad acontecendo em termos de mudancgas na tecnologia que
pode afetar o desenvolvimento dos negdécios? Em que tais mudancas podem
acelerar o seu desenvolvimento e em que podem trazer ameacas?

Cenario Social: em primeiro lugar, que tendéncias sdo esperadas (mulheres
trabalhando cada vez mais fora do lar constitui-se em exemplo de tendéncia social)?
Que tipos de tendéncias dos movimentos sociais podem trazer aos negocios? Tais
impactos sdo predominantemente favoraveis ou desfavoraveis?

Cenario legal: as mudancas legais em vigor ou em perspectiva podem afetar os
negocios. De que maneira isso pode ocorrer? As empresas de assisténcia médica,
por exemplo, passaram a ser responsaveis por tratamentos de doencas que antes
nao eram da sua responsabilidade; isso fez com que 0s seus custos se alterassem
e, consequentemente, a rentabilidade.

Cenario fiscal: A tributacdo estd constantemente em alteracdo. Que impactos sao
esperados para 0 negdcio?

Ecologia: em que os movimentos ecoldgicos afetam o nego6cio? Podem provocar

aumento ou reducdes na rentabilidade?

% Fabio Frezatti faz referéncia aos cenérios aqui citados, quando descreve a elaboracéo do orcamento. Entretanto sua
andlise é usada nesta etapa pela a estreita ligagdo entre os temas orgamento e planejamento.
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Cenario demografico: o crescimento demografico € fator importante para o negécio?

Que tipo de tendéncia é esperada?

Oportunidade: Uma situacdo externa que possibilite a organizacdo atingir seus
objetivos ou melhorar sua posi¢cdo competitiva e/ou sua rentabilidade.

Ameaca: Uma situagdo externa que coloca a organizacdo diante de dificuldades para
atingir seus objetivos, perda de mercado ou reducéo de rentabilidade.

Pontos Fortes: Uma caracteristica interna ou um ativo que da a organizacdo uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para alcangar seus
objetivos.

Pontos Fracos: Uma caracteristica interna ou uma limitagdo em um ativo que coloca a
empresa em situacdo de desvantagem em relacdo a seus concorrentes, ou de
dificuldades para que alcance seus objetivos. Todas as fontes sdo validas quando se
estudam as tendéncias. Economia, politica, legislacdo, mercados e inovacoes
tecnoldgicas, sdo alguns dos itens fundamentais para quem necessita prever as
mudancas e o impacto que poderdo causar sobre a empresa. A avaliacdo do ambiente é

item bésico para um bom planejamento estratégico.

2.16.1 Melhorando o processo do planejamento estratégico

Segundo Willson et al (1999, p. 250) algumas deficiéncias que podem aparecer
nos planejamentos estratégicos e que podem prejudicar a eficacia dos planos devem ser

alvo de atencgéao por parte do controlador. Sao eles:

- extremamente burocrético, absurdamente quantitativo, e na sua
amplitude irrelevante (por causa de mudancas ambientais).

- deve-se pensar e agir estrategicamente todos os dias (ndo uma vez por
ano).

- expressbes chave como “lucro acima de tudo” devem ser foco de
flexibilidade.

- 0 planejador da corporagédo ndo deve apenas coordenar e aconselhar,
ele deve ter a responsabilidade principal de formular e implementar o
planejamento.
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- por serem recompensadores 0s resultados a curto prazo, fica dificil
trabalhar o planejamento a longo prazo.
- envolvimento de fatores ndo qualifichveis tais como, experiéncia,
instinto adivinhagdes, ou simplesmente pura sorte. (Traducdo do autor)

2.17 O ORCAMENTO - PLANEJAMENTO, COORDENACAO E CONTROLE

O orcamento é a ferramenta que permite dar ao planejamento um valor monetario,
ou seja quantificar as a¢cdes que foram planejadas.

Schmidt et al (2002, p. 56) define o orcamento como “a quantificacdo do
planejamento no nivel operacional”.

Segundo Figueiredo et al (1997, p. 106), “o processo orcamentéario realiza-se no
curto prazo, normalmente um ano, e fornece uma diregcdo dos passos que 0s gestores
devem seguir no periodo corrente para que 0sS objetivos organizacionais sejam
atingidos”.

O exame da literatura pesquisada permite afirmar que o orcamento esta
fortemente ligado ao planejamento, e como planejar significa em muitos casos tomar
decisbGes antecipando-se a acontecimentos que estdo sujeitos a ocorrer, mas que nao
se pode quantificar com precisdo suas implicagdes sobre a entidade, entdo o periodo de
duracdo do orgcamento, ainda que sendo normalmente de um ano, pode ser
complementado com um or¢gamento provisoério. Esta flexibilidade, segundo Figueiredo et
al (1997, p. 107), traz para o orcamento uma maior efetividade.

Eles afirmam:

Algumas firmas adaptam seu planejamento orcamentario as mudancas
das condi¢cbes fazendo um orgamento provisério, que é preparado a cada
trimestre, embora com duracdo de um ano. No fim de cada trimestre, o plano
para 0s proximos trés trimestres é revisado, se necessario, € um quarto
trimestre é adicionado. Por este processo, o orcamento € mantido sempre
atualizado.
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2.17.1 Beneficios do planejamento

Ao se planejar o orcamento é necessario assegurar gue uma companhia utilize
seus recursos ordenadamente e de uma maneira eficiente, o que evita muito
desperdicio. Os pontos seguintes sdo citados por Willson et al (1999) como sendo as
razdes fundamentais para usar o planejamento.

Incentivar agbes de investigacdo completa, estudos e pesquisas do ambiente em
gue a empresa esta inserida. Talvez a vantagem principal do planejamento sistematico
seja a criacdo da tendéncia entre os executivos de realizarem estudos antevendo os
possiveis problemas. Com isso, instala-se na organizacéo o habito de estudo cuidadoso
antes de uma decisdo sobre acdes que serdo feitas. Isto ndo é facil alcancar. Estudo
intensivo, via de regra, € um exercicio desagradavel. A maioria de nds prefere adiar
decisfes dificeis até que a necessidade nos obrigue a agir. Negocios, como individuos,
tendem a se tornar oportunistas. Eles esperam até que uma decisdo seja forcada e,
entdo, decidem depressa, freqientemente sem tempo para o estudo cuidadoso dos
problemas, indo invariavelmente na diregdo que oferece uma fuga imediata das

dificuldades.

2.17.2 Beneficio da coordenacéao

Coordenar a confeccéo do orgcamento de forma que se organize e harmonize os
recursos humanos dentro da estrutura empresarial. Segundo Willson et al (1999, p.
260), “em muitos casos este é o0 proposito mais importante do orcamento”.

Figueiredo et al (1997, p. 108) comenta que “as estimativas do departamento de

orcamento sao requeridas aos gestores divisionais, que por sua vez, divulgam estes
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pedidos a seus subordinados. (...) Assim as estimativas orcamentérias sdo baseadas

em informacgdes que fluem de baixo para cima, dentro da organizacao”.

Entende-se, assim, o fato de ser tdo importante a coordenacéo dos esforcos para
um or¢gamento efetivo.

Willson et al (1999, p. 268), exemplifica o problema da falta coordenacdo desta

forma:

N&o pode ser efetuada o total da producdo em algumas divisdes do
negoécio por causa da incerteza sobre o programa em outras divisdes. SO
quando o esfor¢co de todas as divisdes é cronometrado corretamente e de forma
coordenada é que se pode conseguir a realizacdo da producao “a todo vapor”.
(...) Isto porém, enfatiza outro elemento importante do orcamento - a
necessidade de revisdo constante dos planos. Se situagbes imprevistas e
ingovernaveis surgem (e em muitas industrias isto € o que sempre acontece) tal
gue, materialmente haja alteracdes nas operagdes de uma divisdo, 0 maquinério
deve estar disponivel para um reajuste rapido do programa daquela divisdo e
nas outras divisdes afetadas também. Guerras, inundacdes, secas severas,
guerras de preco, mudangas politicas, queda de mercados estrangeiros, e
assim por diante sdo 0 que causam estas situacdes ndo esperadas. (Tradugao
do autor)

2.17.3 Beneficio do controle

A confeccédo do orcamento, mesmo dotada de um alto grau de acertividade, por si
s0, ndo assegura a realizacdo do que foi planejado. Segundo Willson et al (1999, p 820),
“um alto grau de controle é necessario para assegurar que as atividades da companhia

sigam o plano original de perto®.

2.17.4 Aprovacgéo pela administragcao

Da mesma forma que o planejamento, o orcamento uma vez completado deve

ser submetido aos diretores para sua aprovacao. Em decorréncia disso, quando o plano

operacional anual é aprovado pela mesa de diretores, o plano, com efeito, se torna um
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compromisso da administracdo sendo incorporada pela diretoria e, através do

segmento organizacional apropriado, por todos dos gerentes de cada segmento da
companhia.
Assim, como cita Willson (1999, p. 450), “o plano se torna entdo a ferramenta de

controle basica contra a qual a performance sera medida”. (Traducao do autor)

2.18 SELECIONANDO OS INVESTIMENTOS

Com a globalizacdo os investimentos ndo sO estdo crescendo em diversidade,
mas também em complexidade, o0s negocios agora se desenvolvem com
empreendimentos nacionais e multinacionais. N&o apenas as oportunidades de
investimento, mas também os riscos, estdo ficando mais numerosos e com isso 0s
instrumentos para administrar estao ficando, da mesma forma, mais complexos.

Dado a esta diversidade e complexidade, é desejavel fazer um breve comentario
sob o ponto de vista do controlador no ambiente de administracao de investimento mais

complexos e o impacto na contabilidade financeira.

2.18.1 Melhorando o processo de decisao do investimento

Por experiéncia, 0s executivos financeiros sabem que a quantidade de
consideracfes e analise envolvida em uma decisao de investimento varia grandemente,
dependendo da natureza do investimento, segundo Willson et al (1999, p.400), “o
esfor¢co dedicado a decidir onde investir dinheiro vivo temporariamente em excesso é
muito menor que aquele relacionado ao se fazer um investimento consideravel em
equipamento, ou aquisicdo de uma companhia nova”.

“

E importante segundo ele, providenciar que: “... a maioria das decisdes de

investimentos deveria formar um padréo consistente e deveria ajustar-se a uma matriz
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gue orientasse a entidade a sua missao. “

2.18.2 Papel do controlador

A necessidade de existir padrbes para analisar 0s investimentos, traz ao

controlador algumas tarefas que séo citadas por Willson et al (1999, p. 650):

- Assegurar que os proprios padroes de contabilidade ou principios
sejam aplicados na classificagdo e valorizagcdo dos ativos e passivos
relacionados.

- Assegurar um adequado suporte para que 0s registros sejam mantidos
em uma base atual para fornecer uma contabilidade adequada e descritiva dos
ativos e dos fatos financeiros relacionados.

- Determinar que os relatdrios corretos, sejam emitidos para fornecer uma
informag&o financeira necesséria para corretamente avaliar a administragdo dos
ativos. Isto incluird, quando julgado apropriado, relatérios para o conselho de
administracdo, administragdo executiva e para administradores de fundos.

- Quando necessério, assegurar que oportunas e adequadas publicacdes
sejam feitas para o fisco (IR), Comisséo de valores Mobilidrios (CVM) e outras
agéncias do governo apropriadas, e para participantes em planos de beneficios
definidos, ou planos de contribuicdo definida.

- Realizar qualquer revisdo necessaria ou auditorias para averiguar que
um sistema de controle interno seja adequado e esteja operando corretamente.

- Quando julgar apropriado, fazer um inventario fisico dos
ativos.(Traducao do autor)

2.18.3 Politica de investimento

Este item refere-se as diretrizes a serem usadas ao definir os objetivos de
desempenho de fundos, bem como a extensao de risco aceitavel nos investimentos.
Segundo Willson et al (1999, p. 600), “normalmente, elas sdo expressas em condicdes

bem amplas e refletem as visdes da administracdo, inclusive o comité de investimento”.
Estas diretrizes podem ser assim resumidas.

Plano para investimentos em tipos especificos de crescimento pretendido

(crescimento agressivo, crescimento moderado, etc.).

Um relatorio trimestral para o Quadro de Investimento, contendo pelo menos o

minimo de informacdes seguintes:
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a) relatorio de atividade de Fundo: Valor de mercado — no comeco do ano,

contribuicdes liquidas, renda de investimento, ganhos realizados (ou perdas), ganhos
ndo realizados, Valor de mercado, contribuicdo liquida e retorno de investimento

cumulativo.

b) Declaracdo de todas as propriedades disponiveis, demonstrando custos,
mercados, ganhos ou perdas néo realizados. Porcentagem de fundos totais investidos
deveriam ser demonstrados para cada seguimento.

c) Vendas durante o periodo demonstrando custo, mercados, ganhos e perdas
auferidos.
d) Compras durante o periodo

e) Quadros de desempenho total

2.18.4 Selecédo de administradores do fundo

Como se pode ver no capitulo 1 (Contextualizacdo) deste trabalho, alguns
empreendimentos, de tamanho médio a grande, patrocina planos de pensao confiaveis.

Criando e operando os planos, a companhia tem que decidir o grau, para o qual
deseja ser envolvida no processo de investimento. Entretanto, ela pode decidir contratar
ou terceirizar a administracao dos fundos.

Ao optar por terceirizar a administracdo dos fundos Willsom et al (1999, p. 720)
cita alguns fatores a serem considerados para sele¢do de uma empresa administradora

de fundos:

Uma trajetéria comprovada (embora isto ndo assegure o melhor
desempenho futuro)

Uma filosofia de investimento compativel

Uma organizacgédo estruturada e habilitada para poder servir a companhia
adequadamente. A organizacéo deveria ser capaz de prover um pessoal
de pesquisa, execucdo eficiente de negécios e de boa comunicacao
através de relatorios. (Tradugao do autor)
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2.19 AVALIANDO O FUNDO E O DESEMPENHO DO ADMINISTRADOR

Segundo Willson et al (1999), uma das tarefas mais dificeis da administracédo
financeira é a de avaliar o desempenho do fundo de pensdo. Uma empresa com
desempenho excepcional num mercado ruim, podera funcionar precariamente em um
mercado em ascensado. O que poderia constituir um desempenho aceitavel nos olhos de
uma administracdo da corporacao, poderia ser julgado inaceitavel por outro. Também, o
desempenho por alguns trimestres de um ano ou dois, provavelmente ndo € um

indicativo suficientemente forte para medir desempenho.

O que deve ser julgado é desempenho durante varios anos, talvez por um ciclo
de mercado completo. Embora a revisdo trimestral e anual seja desejavel, € o
desempenho de longo prazo que deveria prevalecer. A taxa de retorno, tanto a relativa
como também a absoluta, em cima de um determinado periodo de anos, provavelmente

é a Unica medida justa.

2.20 METODOS DE AVALIAR PROJETOS

Os métodos utilizados para a avaliacédo de projetos séo 0s seguintes:

2.20.1 Método de fluxo de caixa descontado

Segundo Figueiredo et al (1997, p. 94), “0 método do fluxo de caixa descontado
possui grande aceitacdo, porgue reconhece que o valor do dinheiro esta sujeito a uma
preferencia no tempo. Isto €, $ 1,00 hoje é preferivel a $ 1,00 em um tempo futuro”.

Quanto maior for o dispéndio, maior é a necessidade de avalia-lo corretamente,

portanto, mais esfor¢co € direcionado para se obter formas e meios de comparar as
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oportunidades de investimento. Fica muito dificil de comparar projetos entre si,

particularmente quando os padrdes de fluxo de caixa variam ou séo bastante diferentes.
Quanto mais rapido o retorno do investimento possa ser recebido, torna-se este
investimento o mais importante, porque ingressos de caixa podem ser reinvestidos em
receitas e podem render ainda mais. Quanto mais cedo os fundos estdo a méao, mais
depressa eles podem ser postos para trabalhar.

Adequadamente, o principio de fluxo de caixa descontado foi adotado como uma
ferramenta muito superior, na classificacdo e julgamento da rentabilidade dos
investimentos, afirma Willson (1999).

O principio pode ser aplicado em duas formas:

1. O método dos investidores, também conhecido como a taxa interna de

retorno (TIR);

2. O valor presente liquido (VPL).
O primeiro, na verdade, envolve a determinagdo de uma taxa intrinseca do
negocio. O segundo método aplica uma taxa predeterminada, para o fluxo calculado de

caixa, para determinar o valor presente do investimento proposto.

2.20.2 Método TIR — (TAXA INTERNA DE RETORNO)

Segundo Copeland et al (1988) a idéia basica por tras da TIR é a de que se
procura calcular um Unico nimero que sintetize os méritos de um projeto. Esse nimero
ndo depende da taxa de juros vigente no mercado de capitais. E por isso que é
chamada de taxa interna de retorno; o numero calculado é interno ou intrinseco ao

projeto, e ndo depende de qualquer outra coisa além dos fluxos de caixa do projeto.
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2.20.3 Técnica de valor presente liquido (VPL)

A técnica do VPL de avaliar dispéndios de capital (ou aquisicdes) também
considera o valor do dinheiro no tempo e usa o método descontado. A diferenca quando
comparado com a TIR € que a taxa pré-selecionada utilizada é a taxa que a companhia
considera a taxa minima de retorno para o risco que deseja correr. Esta taxa
normalmente € mais alta que o custo do capital. Se a soma dos valores presentes do
fluxo de caixa excede o custo do investimento proposto, entdo a taxa de retorno excede
0 objetivo e satisfaz a exigéncia de ganhos. Se o VPL é negativo, a proposta falha e ndo

satisfaz os ganhos exigidos, e o projeto deveria ser rejeitado presumivelmente.

2.20.4 Anédlise de risco

Provavelmente os procedimentos de fluxo de caixa descontado para julgar a
rentabilidade de investimentos de capital ddo ao investidor uma medida melhor do
verdadeiro retorno que reconhece o valor do dinheiro no tempo. A taxa calculada de
retorno usada € aquela que se julga ser a taxa de retorno mais provavel. Mas seria Util
ao tomador da decisdo, ndo sO saber a taxa esperada, ou a provavel taxa de retorno,
mas também a probabilidade de esta vir a ocorrer, como também a variagéo de lucros

possiveis, associados com a probabilidade de cada um ocorrer.

2.20.5 Andlise de sensibilidade

Segundo Willson et al (1999, p.860) andlise de sensibilidade € uma técnica

matematica na qual podem ser feitas mudancas em cada um ou quaisquer um dos

fatores de contribuicdo e obter o movimento consequente no resultado observado.
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Aqueles que fazem o célculo de retorno em investimentos sabem que as respostas

dependem grandemente das suposicdes.

E importante testar quanto um erro em uma suposi¢do pode balancar o resultado.
Tal conhecimento pode permitir para os analistas concentrar a atencdo nas variaveis
mais importantes. A técnica pode prover perspicacia consideravel na proposta de
orcamento de capital fixo. Talvez varios cenarios sejam necessarios - ndo s6 o "pior
caso" e "mais provavel". Se varias suposi¢cdes fundamentais sdo envolvidas, quanto

mudam os resultados?

2.21 SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo Bio (1987, p. 120) “é preciso distinguir dois tipos de informacdo quanto a
sua finalidade: informacdes operacionais e informacdes gerenciais”.

A informacéo operacional € aquela que simplesmente permite que as operacdes do
dia-a-dia da entidade acontecam dentro do ciclo operacional. A informacdo gerencial
destinam-se a “alimentar” processos de tomada de deciséo. Bio (1987, p. 121) descreve

a importancia de que a organizagao conheca suas necessidades de informacéo,

Uma organizagdo deve conhecer suas necessidades de informacdes
gerenciais de todos 0s niveis. Somente entdo, mediante um sistema adequado,
pode comecar a atender a essas necessidades. Por essa razéo as informacdes
devem conter certas caracteristicas de qualidade, oportunidade, contetdo e
qualidade que somente podem ser obtidas através de um bom sistema de
informacao.

Segundo Willson (1999), ha varias razbes por que as organizacfes deveriam
desenvolver um Plano de Sistemas de Informacéao.
e Apobia as metas da organizagdo, objetivos, e fatores criticos de sucesso. Para a

maioria das entidades, o sistema de informacéo ndo tem um fim em si mesmo. O
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Plano de Sistema de informagéo € uma arma estratégica a ser usada para facilitar

tais atividades.

e _Aperfeicoa o uso de recursos da companhia. Sem uma visao global para o Sistema
de Informagdo, muitas organizagbes desperdicam muitos recursos em software
incompativel, hardware, e redes. Da mesma forma, eles desperdicam milhares de
usuarios e horas de trabalho em projetos que ndo apoiam as metas finais da
organizagao.

e Prové os meios para manter-se atualizado conforme as mudangas tecnolégicas. Um
dos aspectos mais importantes do planejamento estratégico € que € um processo, e
nao um evento, em outras palavras, para ganhar beneficios a longo prazo em uma
organizagado deve ser um processo continuo, que permanega incorporado em sua
cultura para o exercicio do planejamento. O plano precisa ser regularmente revisado

e atualizado para incorporar tecnologias novas e condi¢gdes de negocio variaveis.

2.21.1 Como desenvolver um plano de sistemas de informacéo

Segundo Takeshy et al (1997) a metodologia de desenvolvimento de sistemas

administrativos pode desdobrar-se nas seguintes fases:

a) Selecao e reconhecimento do sistema: onde procura-se identificar o eventual
sistema a ser desenvolvido, delimitando as unidades organizacionais
envolvidas.

b) Estudo de viabilidade e de alternativas: nesta fase analisam-se os possiveis
meios de solucionar o problema, entre eles a alternativa de desenvolver um
novo sistema. Detalha-se, também, um cronograma de atividades
contemplando todas as etapas do projeto.

c) Levantamento da situacdo atual: reunido das unidades organizacionais

usuarias, para efetuar levantamento detalhado do estado atual.
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d) Estruturagdo do novo sistema: Conceituar e definir o sistema que deve ser

implantado, esclarecendo as politicas e diretrizes a serem formalizadas.

e) Detalhamento do novo sistema: formaliza-se de fato o programa de
implantacéo.

f) Treinamento e teste de implantagao: efetivagdo do treinamento dos usuarios
envolvidos pela mudanga sistémica e organizacional, além de envolvé-los no
teste do novo sistema.

g) Avaliagdo e controle: o processo nao deve parar na fase implantagao,
prosseguindo com a adogdo de um processo de monitoramento do
funcionamento e operacéo do novo sistema.

Segundo Willson et al (1999) desenvolver um Plano de Sistemas de Informagéo
nao € uma ciéncia complexa, porém, para fazer isto de forma pertinente e valiosa para
sua organizagdo, deve-se ter um planejamento estruturado. O processo pose ser
dividido em cinco fases:

1) Definir a estratégia de negdcio da organizagao;

2) Documentar o estado atual da tecnologia da organizagéo;

3) Desenvolver a arquitetura do Sistema de Informacéo;

4) Desenvolver o Plano de Sistema de Informacéao;

5) Definir o planejamento para monitor e atualizar o Plano de Sistema de

Informacao.

2.22 SISTEMAS FINANCEIROS DE CONTABILIDADE AUTOMATIZADOS

Segundo Willson (1999) os sistemas financeiros de contabilidade automatizados
executam a tarefa contabilidade cotidiana mais rapidamente e com menos erros que 0s
humanos. Os sistemas de hoje permitem de imediato introdugdo e exibicdo de

resultados imediatos.
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Este autor referencia outra opgao de sistema disponivel que deve ser levado

em consideragao pelas organizagdes é o outsourcing.

Chiavenato (2000, p. 151) define outsoursing (terceirizagado) como:

E uma das tendéncias recentes mais marcantes que se nota na grande
maioria das empresas. E uma decorréncia da filosofia de qualidade total. A
terceirizagdo da-se quando uma operacao interna da organizagéo é transferida
para outra empresa que consiga fazé-la com qualidade superior, no sentido de
melhorar a qualidade e reduzir custos.

2.22.1 Impacto organizacional

Conforme Willson et al (1999), quase todas organizag¢des, com fins lucrativos ou
sem fins lucrativos, tem alguma forma de sistema de contabilidade. Muitas organiza¢des
automatizam o seu sistema de contabilidade para tirar proveito de caracteristicas e
capacidades que nao estdo disponiveis em um sistema de contabilidade manual.
Sistemas de contabilidade financeiros automatizados variam de planilha eletrdnicas,
para softwares prontos e para sistemas criados na propria empresa. Estes sistemas
operam em uma variedade de plataformas que variam de microcomputadores a
mainframes. Em todos estes casos, porém, o proposito fim da contabilidade por
sistemas € o mesmo: localizar, medir, registrar e informar os eventos financeiros da

organizagao.

2.22.2 O papel do sistema financeiro de contabilidade em uma organizacgao

Em qualquer segmento um dos papéis dos sistemas financeiros de contabilidade
automatizado é o de processar as transacdes financeiras rotineiras que incluem as
operagbes do dia a dia da organizagdo. Em um negdcio de varejo, estas transacgdes

incluem dinheiro vivo e crédito de vendas; em um banco, depdsitos e retiradas. Com
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esta capacidade, a contabilidade automatizada ampara a fungédo dos sistemas de

contabilidade dentro da organizagéo.

O sistema de contabilidade automatizado também representa um papel chave
medindo o desempenho financeiro global da organizagéo. Informagdes financeiras
permitem a administragdo avaliar o desempenho da organizagcdo comparando-os com
os planos ou orcamentos, e contra indicadores de mercado e o desempenho de
competidores. Na administragdo, apoia medidas da rentabilidade de produtos ou
servigos oferecidos pela organizagao e a efetividade do desempenho da administragao.

A comunicagdo de um volume de informagdes, de resultados financeiros para
situacdo de transacgbes € outro papel apoiado pelo sistema financeiro de contabilidade
automatizado. Investidores, credores, e empregados todos tém uma fatia de
responsabilidade na estabilidade financeira da organizagao.

Sistemas financeiros de contabilidade automatizados também apoiam a
comunicacgao do estado de uma transagao (por exemplo, se uma ordem de compra foi

completada ou uma fatura foi paga).

2.22.3 Tipos de informacéo de contabilidade financeira

Segundo Willson et al (1999) ha duas categorias de usuarios que utilizam a
informagdo oriundas da contabilidade como uma base para tomar decisbes; externo a
organizacgao e internos (administragéo).

Tipicamente, os tipos de informag¢des desejados por usuarios externos incluem
um quadro global do desempenho da organizagdo, 0s recursos que a organizagao
possui para saldar as obrigagcbes e se a organizagéo teve éxito na obtencao de lucro. A
necessidade de prestar estas informagdes €& o propdsito geral das declaragdes

financeiras, como a publicacdo do Balango e Declaragcédo de Imposto de Renda.
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Acionistas podem receber anualmente relatérios e possivelmente dividendos,

neste caso o sistema de contabilidade deve prover informagbes de dividendos pagos
com o propésito de permitir as declaragdes de imposto de renda aos acionistas.

Governos requerem informagdes sobre os ganhos das organizagdes, a quantia
de impostos que pagaram, arrecadagao e pagamento de impostos sobre vendas e
contribuigdes que retiveram de empregados.

Por outro lado, os usuarios internos normalmente requerem uma variedade de
informagdes baseado num nivel mais operacional, ou seja, a informagao serve como
ferramenta de uso imediato nas operagdes e decisdes do dia a dia.

A administracdo executiva usa informacdo financeira junto com outras
informacdes interna e externa para monitorar e mudar a diregdo da companhia e avaliar
o desempenho da administracdo mediana e/ou produtos e servicos que ofereceram.

A administragdo mediana usa a informacgdo financeira para identificar as
situacdes corretas ou destacar uma discrepancia.

Conforme Willson et al (1999) se o usuario é externo ou interno, o sistema de
contabilidade financeiro automatizado deve ser capaz de adaptar-se rapidamente a
mudangas em regulamentos ou exigéncias de governamentais através da mudanga na
legislagdo ou necessidades de gestdo organizacional. Caso informacdes insuficientes
sejam recebidas, ou se a informagao obtida ndo € oportuna ou se a informagéo nao é o
que oOs usuarios precisam, podem ocorrer consequéncias graves. Usuarios externos
(Governo) podem embargar, sancionar e gerar despesas na forma de multas ou
impostos adicionais e os usuarios internos poderao executar suas tarefas de forma
menos efetiva.

Assim, a contabilidade financeira automatizada € capaz de informar, com

eficacia, se existe um papel importante e necessario na organizagao.
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Segundo Padovese (2002, p. 132) “o contador nunca deve impor sua visao da

informagéo que esta fornecendo. Sua obrigagdo é fornecer o que pedem, do jeito que
pedem, dentro das diretrizes da empresa”."®
Portanto, o controlador deve levar em consideragcdo a importancia de produzir
relatorios, levando em consideragao seu formato, quem os deveria receber, quando eles
deveriam ser emitidos e como distribui-los.
O controlador deve desenvolver novos canais para tornar a informacédo e a

comunicagao disponiveis para todo o0 negdcio, otimizando competéncias

comportamentais que apodiem a natureza dindmica dos modelos organizacionais.

1% Neste item Padovese refere-se ao contador como gestor do sistema. Administrador (gestor) do sistema = contador
(controller, diretor financeiro, gerente de contabilidade etc.)
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3 ESTUDO DE CASO

Segundo Roesch (1999, p. 252):

Estudos de caso podem desempenhar varias fungbes: descrever
fendbmenos, levantar hipoteses, refutar generalizagdes universais, demonstrar a
experiéncia de um fendmeno que necessita ser levado em consideragao, e
assim por diante.

Neste trabalho é realizada uma comparacdo entre o sistema de controladoria
implantado pela Fundagdo dos Economiarios Federais (Funcef) em relacdo aos

conceitos de controladoria abordados por diferentes autores.

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Segundo Roesch (1999, p. 186) “A revisao da literatura € uma das secdes mais
longas e trabalhosas (...) Na pratica implica selecdo, leitura e analise de textos
relevantes ao tema”.

O presente estudo de caso aborda o tema controladoria baseado principalmente
nos conceitos abordados por Willson et al (1999), porém nao se furta a citar varios
outros autores para complementagao, atualizagdo e formagédo de um conceito que
represente o pensamento da ciéncia “controladoria”.

Ha neste trabalho uma preocupagdo com a uma ordem logica, usando subtitulos
para separar conteudos e um cuidado em contemplar os conceitos chaves para o tema

abordado.
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3.2 COLETA DE DADOS

Segundo Roesch (1999, p. 140), “as principais técnicas de coleta de dados séo a
entrevista, o questionario, os testes e a observagao”.

Para Yin (2001, p. 112) “Uma das mais importantes fontes de informagao para
um estudo de caso sdo as entrevistas”.

Neste trabalho, as informacdes foram cedidas diretamente pelo departamento de
controladoria da Funcef, através de seu Gerente. Este enviou slides, documentos e
através de e-mail e telefone apresentou respostas aos questionamentos deste autor.

Segundo Yin (2001, p. 112) “Em algumas situagdes, vocé pode até mesmo pedir
que o respondente apresente suas proprias interpretagcdes de certos acontecimentos
(...). Quanto mais o respondente auxiliar dessa ultima maneira, mais o papel dele se
aproximara do papel de um “informante” do que de um mero respondente. (...). Essas
pessoas nao apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepgdes e interpretagdes
sob um assunto, como também podem sugerir fontes nas quais pode-se buscar
evidéncias corroborativas — e pode-se iniciar a busca a essas evidéncias”.

O entrevistado Sr. Itamar Jardim, Gerente de Controladoria, tornou-se um
informante na medida em que indicou fontes de pesquisas e ajudou substancialmente
na elaboragdo da dissertagdo, auxiliando a interpretagdo correta para cada item de

controle aqui abordados.

3.3 CONHECENDO A FUNDAGCAO

A FUNCEF é um fundo de pensédo que comecgou suas atividades no dia 1° de
agosto de 1977"". Constituida com base na lei n.° 6.435, de 15 de julho de 1977, que

estabeleceu as regras para o funcionamento dos fundos de pensao no Brasil.

' Estas informagBes foram colhidas no site <www.funcef.gov. br> , em 20/01/2003.
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Trata-se de uma entidade fechada de previdéncia privada, sem fins lucrativos,

dotada de patriménio proprio e autonomia administrativa e financeira. Alem de legislagao
especifica é regida pelo seu estatuto, pelos regulamentos de seus planos REB e
REPLAN e pelos atos determinados pelos érgaos competentes na area de Previdéncia
Social e privada.

Com 71.100 associados, sendo 53.200 da ativa e 17.900 aposentados e
pensionistas. A Fundagdo administra um patriménio de R$ 9,5 bilhdes (ativo total em
Junho/2001).

Olhando para a histéria da seguridade no Brasil percebemos que passou por
inumeras fases a medida em que foi se incorporando em diversas categorias
profissionais. Primeiro vieram as Caixas de Previdéncia e, posteriormente, os Institutos
de Aposentadoria e Pensdes.

Os economiarios eram regidos pela Lei do Funcionalismo publico, mas quando se
aposentavam, diferentemente dos demais funcionarios publicos, sé tinham direito a, no
maximo, 80% dos proventos.

A FUNCEF surgiu em 1977, apds a extingdo do Servigo de assisténcia e Seguro
Social do Economiario/SASSE, entidade de previdéncia oficial instituida em 1957, que
em 1960, foi absorvida pelo INPS, atual INSS, érgéo que unificou os antigos institutos
de aposentadorias e pensao.

Desta forma, foi consolidado o regime geral de previdéncia social obrigatério para
todos os trabalhadores, cujos beneficios foram desvinculados dos salarios pagos na
atividade — adotando-se a limitacdo, na época, em 20 salarios minimos. A CAIXA criou
entdo a Fundagdo dos Economiarios Federaiss/FUNCEF com o objetivo principal de
complementar a diferenga entre os salarios dos empregados que estdo na ativa e seus
salarios depois de aposentados.

Para uma demonstragdo do funcionamento organizacional da Fundacgao

recorremos a figura numero 4 da pagina 71, onde podemos também perceber a
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dinamica dos processos de Captacao/Custeio, Gerenciamento e Aplicagdo dos

Recursos .
Podemos, primeiramente, distinguir dois ambientes que a fundagdo denomina de
“Programa — Fim” e “Programa — Meio”.

No Programa-Fim observamos os processos:

Previdencial: Que representa os recursos para atender ao objetivo principal da
entidade, que é a complementacao de beneficios ao sistema de previdéncia oficial,
através de dois planos REB e REPLAN.
- Assistencial: Destinado aos recursos para atender os planos de beneficios
assistenciais, que sédo o Clube Imobiliario e Auxilio Peculio.

O Programa-Meio divide-se em:

- Administrativo: Responsavel pela manutencao das atividades e pelo funcionamento

da entidade.

- Investimentos: Responsavel pelo gerenciamento das aplicagbes da entidade.

O conjunto todo se mantém em equilibrio através da perfeita alocagdo dos
recursos captados e aplicagdes no mercado, bem como o perfeito controle de custos e
despesas.

A este conjunto a Fundagéo da o nome de TotalPrev.

E através do ToltalPrev que a Fundagdo executa suas politicas de gest&o interna
e, também n&o menos importante sua politica de gestdo externa, pois esta, torna-se
relevante ndo sé pela quantidade de recursos aplicados, mas principalmente pela

escolha do investimento.

12 A partir deste item as informagdes originam-se do departamento de controladoria da Fundago
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A FUNCEF apresenta-se como uma empresa que tem um importante papel

social: investir. Segundo sua Diretoria Executiva a Fundagao preocupa-se em selecionar
empresas produtivas que levem tecnologia e conhecimento as regides brasileiras, sem
com isto descuidar do rendimento que o associado deseja, mas da qualidade as

aplicagdes dos participantes.

3.4 MISSAO DA FUNCEF

“‘Promover e desenvolver a seguridade social, visando a qualidade de vida de
nossos associados”.

Pode-se notar nas palavras da Diretoria Executiva através de seu Presidente
como a controladoria ganhou importancia na Fundagéo.

“‘Nao passa despercebido a nenhum de seus associados a importancia desta
missao, e certamente a Geréncia de Controladoria assume papel fundamental nesse
sentido pois ao coordenar esforcos garante o cumprimento da misséo e

consequentemente a continuidade da organizagé\o.”13

3.5 CONTROLADORIA NA FUNCEF

3.5.1 Missao da controladoria

‘A controladoria tem como missdao fornecer a mensuracdo de alternativas
econdmicas e, através de uma visao sistémica integrar informacgdes, processa-las de

forma a facilitar e dar maior seguranga ao processo decisorio”.

13 palavras do Sr. Edo Freitas em entrevista para a revista noticias da Funcef art. S6 tem Futuro Quem é Presente. p. 1
coluna Recado do Presidente.
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Nota-se que, na declaragdo da missédo e de seus objetivos ha sintonia com os

conceitos apresentados nos itens 2.1 e 2.2 que relatam e conceituam a missao da

controladoria.

3.5.2 Objetivos

- Fornecer a alta administragdo da FUNCEF, aos gestores das unidades e dos
produtos e servicos, informacdes de natureza econdmica e financeira adequadas;

- Propiciar aos gestores condigdes para o acompanhamento e controle dos resultados
dos negdcios,

- Subsidiar o processo de planejamento;

- Induzir os gestores das unidades a otimizagao dos resultados;

- Assegurar que os sistemas de apoio a decisdo gerem informagdes adequadas aos
usuarios;

- Assegurar a padronizagdo e a homogeneizagao de instrumentos e informagdes em

todos os ambitos e niveis de avaliagdo da FUNCEF.

A figura numero 5 demonstra a organizagao da Geréncia de Controladoria, como
esta dividida e suas coordenagbes. O quantidade de empregados em cada area esta
representado pelo numero dentro dos circulos que acompanham cada quadro do
organograma. No quadro “Geréncia” o numero “32” representa o total de empregados
envolvidos na area de controladoria. No quadro “Contabilidade” o numero de
empregados envolvidos s&o dez, e assim sucessivamente.

Pode-se ainda perceber a sintonia do modelo adotado com o modelo americano

descrito por Willson et al (1999), figura n° 3 deste trabalho.
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Figura 5 - Organograma

Geréncia de Controladoria - GECON

| {Financeira| |_|Orcamento] Investimentos|
Mobiliarios
| {Tributaria P.E.F| Liquidez / Crédito] | |Compliance]
L_[Custos] Informacdes| L_|Processos
Gerenciais

@ N° de empregados na area

©

Mercado| | _|Controle Interng

Fonte: Slide n° 2 Gecon — Geréncia de Controladoria FUNCEF

3.6 ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DAS COORDENADORIAS

Neste item é descrito as tarefas e atividades desenvolvidas por cada uma das
coordenadorias, bem como uma analise de seu funcionamento e comparagédo com os

conceitos abordados na reviséo bibliografica.

3.6.1 Geréncia

O gerente de controladoria é o responsavel pela harmonizagao de todas as tarefas
desenvolvidas nas diversas areas em que esta dividida a controladoria. Suas atividades
incluem: criar relatérios de acordo com a necessidade da Fundacdo, receber e

interpretar seu conteudo e repassa-los a administragdo; atuar junto a diregdo da
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Fundacao para garantir que as informagdes de natureza econdémica e financeira sejam

traduzidas em acdes; acelerar o processo de analise de investimentos e/ou
desinvestimentos para garantir a melhor rentabilidade dos ativos; subsidiar o processo
de planejamento estratégico e também o Orgamento da Fundagao; atuar junto aos
gestores das unidades a otimizagéo dos resultados.

Percebe-se que as tarefas relatadas estdo de acordo com o item 2.5 “A Figura do

Controlador e suas Responsabilidades”.

3.6.2 Coordenacéao de contabilidade

Esta Coordenadoria trata da escrituracdo das transacdes diarias da Fundacao
preparando as demonstracbes contabeis em atendimento a Legislagéo
Fiscal/INSS/Secretaria de Previdéncia Complementar (SPC). Para uma melhor
organizacgao dos trabalhos na area contabil esta se divide em:

a) Contabilidade Financeira. Onde é preparada toda escrituragdo dos eventos
contabeis bem como a confeccédo e remessa de todas as demonstragdes contabeis e
estatisticas para 6rgaos externos além dos demonstrativos gerenciais.

Sao eles:

- Diario;

- Razo;

- Balancete Comparativo;

- Demonstragdes de Resultado Comparativo;
- Evolugao da Movimentacédo dos Recursos;
- Fluxo Financeiro Comparativo;

- Demonstrativo do Resultado Liquido;

- Demonstrativo dos Recursos do REPLAN,;

-  Demonstrativo dos Recursos do REB;
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- Demonstrativo do Auxilio Peclulio;

- Demonstrativo do Clube Imobiliario;

- Demonstrativo do Fundo Administrativo;

- Demonstrativo de Investimentos — RES BECEN 2.324;

- Demonstrativo Analit. Invest. e de Enquadramento das aplicagdes; e
- Balancetes Analiticos.

Pode-se, também, citar como tarefa desta coordenadoria: Estabelecer e verificar
o cumprimento dos itens de controle contabil; Especificar e verificar a manuteng¢ao das
interligacbes contabeis e operacionais; Registrar os langamentos contabeis das
operagdes nao automatizadas; Elaborar inventarios contabeis dos valores patrimoniais
sem controle operacional; Levantar conciliacbes entre posi¢gdes contabeis e os
controles operacionais; Acompanhar e implementar as altera¢cdes da legislagéo e
normas contabeis; Estabelecer os procedimentos de contabilizagdo e rotinas de
controle contabil a serem seguidas na Fundagdo; Orientar o cumprimento das Normas
Contabeis; Participar do fechamento dos inventarios fisicos e financeiros da Entidade;
Analisar e movimentacdo contabil e evolugdo das contas patrimoniais da Fundacéo;
Organizar e controlar toda a documentagao contabil;

b) Contabilidade Tributaria. Este setor acompanha e implementa as alteragdes
da legislacdo e normas tributarias padronizando o uso das regras tributarias nos
modulos de controle operacional e tributario, bem como seu reflexo no moédulo contabil.
Além disso, elabora a declaragcdo de renda anual, calcula o PIS/PASEP, COFINS e IR
do Regime Especial de Tributacéo e elabora o DCTF e DIRF.

c) Contabilidade de Custos. Responsavel por efetuar o levantamento de custos
da FUNCEF, padronizando e parametrizando os centros de custos, de
responsabilidades e subcontas por ativos de investimento nos mddulos de controle

operacional e contabil.
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Os controles exercidos por esta coordenadoria sdo compativeis com o item 2.30

“Sistemas Financeiros de Contabilidade Automatizados.”, pois permitem a elaboragao
de relatérios, livros de escrituragdo obrigatérios e o apoio em todas as fases do

processo de gerenciamento da Fundagao.

3.6.3 Coordenacédo de programacédo econdémico-financeira

Conforme informacgao da a Geréncia de Controladoria a Fundacao considera que
uma das mais importantes tarefas desta area estd a de subsidiar a elaboragdo do
orcamento da Fundagdo. A elaboragdo do or¢amento, no seu sentido mais amplo,
significa para a Fundagao ndao somente a elaboragcdo de um Fluxo de Caixa Projetado,
mas de definir possiveis cendrios para o ambiente externo e apontar eventos que
possam, ao longo do tempo intervir no equilibrio econémico-financeiro da Fundagéo.

A importancia do Orgamento revela-se no fato de que o orgamento uma vez
aprovado deve ser encaminhado ao SPC, 6rgao governamental que entende ser esta
uma peca fundamental para a avaliagao da solidez das Fundagdes.

Ao questionarmos a Fundacdo sobre aos resultados com o controle e
acompanhamento do planejamento orgamentario da Fundacdo o Sr. Itamar Jardim,
gerente de controladoria da Fundagado, ressaltou como exemplo o fato de que o
Orgcamento do ano de 2002, elaborado no inicio do ano, previa um superavit de R$ 300
milhdes. Este superavit na verdade foi de R$ 360 milhdes, uma diferenca pequena para
um ano tao cheio de instabilidade.

E fez lembrar que neste ano de 2002 ocorreram fatos na economia mundial e
brasileira que acabaram por afetar os precos dos ativos das entidades. Por exemplo, o
escandalo Enron e a conseqtiente crise de credibilidade nos EUA, que afetou a bolsa de

Nova lorque (menos 12,83%, enquanto o Ibovespa caia 28,10%).
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Além da crise econdbmica na Argentina, Uruguai e Paraguai, também foi

determinante do desempenho das entidades a marcacao do valor dos titulos de Renda
Fixa pela cotagéo do mercado ™.
A atividade de planejar, elaborar e Acompanhar a programagado econdmico-
financeira engloba também:
o Levantar as premissas para o orgamento;
o Consolidar as Politicas de Investimento;
o Elaborar e Acompanhar o Fluxo de Caixa de Longo Prazo;
o Projetar, simular e acompanhar os recursos garantidores das Reservas Técnicas;
o Projetar e acompanhar a rentabilidade da Fundacgéao;
. Projetar O Balango Patrimonial e DRE; e
o Acompanhar a migracdo de recursos entre as carteiras de renda fixa e renda
variavel.
E possivel notar neste item a preocupacdo da controladoria com os conceitos
descritos nos capitulos que relatam as analises de cenarios e cuidados na elaboragao

do orgamento (capitulo 2.23 — 2.26).

3.6.4 Coordenacao de controle de investimento

Esta Coordenacédo tem como funcionalidade distribuir as informagdes sobre os
investimentos as areas interessadas, bem como relatar as despesas com taxas para a
administragdo dos fundos. Esta area controla a observancia das politicas de renda fixa e

renda variavel definidas pela Diretoria de Finangas — DEFIN.

' Depoimento dado em 22 de fevereiro de 2003 em entrevista por telefone.
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3.6.4.1 Renda fixa

Como Politica de Renda Fixa podemos citar:

A alocagdo em ativos em renda fixa observa o regime e gestdo do patriménio
segundo as necessidades previdenciais (macro alocagao de ativos — asset allocation
— conforme o fluxo de caixa dos beneficios devidos ao longo do tempo), sujeitando-
se, ainda, as normas legais e regulamentares incidentes.

No ambito da carteira terceirizada, a selecao de fundos é feita por meio da analise
dos histdricos de rentabilidade e correspondentes de riscos (mercado e crédito), e da
composigao das carteiras.

Os fundos de renda fixa tém como parametro de rentabilidade do CDI.

3.6.4.2 Renda variavel

Em relagéo a politica de renda variavel é possivel destacar os seguintes pontos:

A exemplo da politica de renda fixa, a alocagdo em ativos em renda variavel
observa o regime de gestdo do patriménio segundos as necessidades previdéncias
(macro-alocagdo de ativos — Asset alocation — conforme o fluxo de caixa dos
beneficios devidos ao longo do tempo), sujeitando-se, ainda, as normas legais e
regumentares incidentes.

O referenciamento da gestdo a indices de mercado (predominantemente,
IBOVESPA e IBX).

Observa-se aqui a participacdo da controladoria antecipando-se em todos os

processos de investimento e /ou desenvestimento mobiliario da entidade com a

finalidade de se verificar todos as implicagdes legais (normas internas e 6rgaos

reguladores). Elaborando um relatério e analise de demonstrativos analiticos dos fundos

segundo a otica dos enquadramentos legais.
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3.6.5 Coordenacéao de risco de investimentos

Na Fundagao, dentre alguns modelos para mensuragao de risco, utiliza-se o
calculo do VaR (Valor de Risco) e a Analise de Stress das carteiras ap6s a alocagao dos
recursos para acompanhamento do risco de eventual perda financeira.

Ajustar o sistema de risco face a evolugéo dos fatores econémico-fianceiros é
uma tarefa desta coordenadoria. Outros métodos utilizados sao:

* Modelos Paramétricos;

» Modelos Nao- Paramétricos;
= Séries Temporais;

» Desvio Padrao;

=  EWMA e outros.

A parametrizagao do valor de mercado (MtM) é feita com as seguintes variaveis:
e VaR - Valor em risco (“Value at Risk”) - Mede o nivel de exposigao ao risco de um

portifélio sob condigdes normais de mercado, dando um certo grau de confianga em
um intervalo de tempo.

e VaR Absoluto — perda maxima, nivel de confianga X, periodo Y.

e VaR Incremental — influéncia de cada ativo e/ou fator de risco sobre a VaR total.

e VaR Relativo — Valor absoluto sobre MtM.

e Analise de Stress — da mesma forma que o VaR mede o risco de mercado em

condicbes normais, a Analise de Stress mede o risco de mercado em cenarios
extremos (ou anormais). E utilizada para avaliar a vulnerabilidade da carteira, a
mudanca de regime monetario e crises de liquidez ou variagdes externas de

mercado.
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3.6.5.1 Marcacao a mercado

Fundos de renda fixa podem apresentar rentabilidade negativa. A legislacdo de
fundos de investimento determina, através da Resolucdo CMN 2.183/95, em seu Art 1°
inciso I, a obrigatoriedade da adoc¢ao do critério de avaliagdo dos titulos integrantes da
carteira do Fundo pelo seu valor de marcado.

Na contabilizac&o dos fundos, a Circular BACEN 2.654/96, determina em seu Art.
2° que “os ativos integrantes das carteiras dos fundos devem ser registrados pelo seu
valor efetivamente pago e ajustados, diariamente, ao valor de mercado, reconhecendo-
se contabilmente a valorizacdo ou desvalorizacdo verificada”. Diante disso, esta
coordenadoria, avalia os titulos diariamente e acompanha o impacto ocorrido na carteira
de investimento. Também compete a esta coordenadoria:

e Coletar as informacdes (taxas): AMBID, ANDIMA, BMP, BOVESPA e BACEN;

Gerar as curvas: prefixado, dolar, IGPM, cupom cambial, LFT, smiles de volatilidade
e outros indicadores inflacionarios;
e Gerar a volatibilidade dos indicadores;
e Fundos de Investimentos em Renda Fixa — Por tipo de aplicagéo;
e Grafico de disperséo — Outliers;
e Grafico do Gama por categoria de fundo;
e Gréfico de dispersdo da Rentabilidade % CDI (ano) X Var. dos FAQ's;
e Relatério de Exposi¢cado — Por contraparte.

Esta coordenadoria leva em conta o acompanhamento de quatro tipos de
possiveis riscos, também citados no decorrer deste trabalho.
e Risco de Mercado: Os investimentos do fundo podem ser afetados pelas condi¢des
econdmicas gerais, tanto nacionais como internacionais. Tais condi¢cdes podem
afetar tanto o nivel das taxas de cambio e de juros, como o nivel dos pre¢cos dos

ativos em geral, inclusive dos ativos de renda varidvel que possam fazer parte da
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carteira. Assim, o risco de mercado esta relacinado a probabilidade de variagédo do

valor dos ativos que compdem a carteira de investimentos do fundo, em funcéo de
alteracOes dos diversos fatores que influenciam um determinado mercado, ou seja, é
o0 risco de oscilacao de precos (volatilidade) dos ativos que compdem a carteira do

fundo.

e Risco de Inadimpléncia e Garantias ou Legal: O risco legal engloba possiveis
perdas quando um contrato ndo pode ser legalmente amparado, Podem ser
incluidos riscos de perdas por documentacao insuficiente, insolvéncia, ilegalidade,
falta de representatividade e/ou autoridade por parte de um negociador, etc. Trata-se
ainda de identificar todas as operacdes de crédito e informar o total da FUNCEF nos

respectivos titulos além de verificar a compra de novos titulos.

e Riscos Operacionais: O risco operacional esta relacionado a possiveis perdas
como o resultado de controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros
humanos, ineficiéncia organizacional, fluxo deficiente de informagbes internas e
externas. Envolve também, conhecer o funcionamento do sistema operacional para
manté-lo em constante aprimoramento de forma a estar sempre pronto para

demandas futuras.

e Risco de Liguidez: Os mercados de ativos e derivativos podem passar por periodos

nos quais sua liquidez encontra-se limitada. Assim, a execugao de ordens de compra

e venda é dificultada e os precos dos instrumentos financeiros podem se
desvalorizar.

Portanto, risco de liquidez € o grau de facilidade ou ndo de venda de um titulo ou

valor mobiliario.
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Contempla uma constante verificacdo dos ativos da entidade com relacdo a

posicdo das aplicacbes, verificacdo se 0s gestores seguem os critérios de alocacéo e
verificacdo dos contratos de participacéo assinados pela entidade.

Quanto aos relatérios emitidos por esta area podemos fazer uma analise quanto
a sua temporalidade.
e Diario: Relatério de Renda Fixa e Variavel e Demonstrativo de Risco de Crédito.
e Semanal: Demonstrativo de Exposicdo de Fatores de Risco de Crédito e sua

concentracao.

Para o SPC, mensalmente emite-se Aplicacées e Rentabilidade dos Fundos de
RF e RV.

Nesta coordenadoria € possivel visualizar a abrangéncia dos controles descritos

e afirmar se estdo de acordo com os citados nos itens 2.17 a 2.22.

3.6.6 Coordenacéao de controle interno

Esta area tem como atribuicdes assegurar que a atuacdo organizacional seja
eficiente, segura e em consonancia com os padrdes éticos definidos. Dar cumprimento
as politicas administrativas, garantir a precisédo da integridade dos registros e controles,
estabelecer mecanismos de protecédo que assegurem o cumprimento de leis e normas e
o levantamento de todos os processos existentes detectando os pontos de fragilidade do
controle interno e, ocasionalmente, redesenhando o processo e acompanhando a sua
implantacdo sado outras atribuicées de responsabilidade desses empregados.

Neste sentido, a equipe desta area criou um sistema de auxilio as equipes das
outras areas na busca de melhoria nos processos. Esta interacdo entre as equipes visa
proporcionar uma viséo global das tarefas de todas as areas, assim como a identificacéo
da necessidade de treinamento e monitoramento dos processos. Observa-se a

preocupacdo da controladoria em integrar as equipes com objetivo de otimizar o
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resultado global das coordenadorias. Pode-se, através desta afirmacao, concluir que a

controladoria na Fundagao desenvolve uma estrutura de cooperacdo na organizagao.
Cita-se para comparacao o item 2.8 onde Araujo (1999, p. 29) ressalta a importancia da

cooperagao para uma organizacao.

3.6.7 Controle interno, compliance e processos

Nesta coordenadoria pode-se citar, mais especificamente, a execucado dos

seguintes controles:

Controle Interno:
e Controlar e Acompanhar os trabalhos da Auditoria Externa;
e Acompanhar o tramite de documentos institucionais;
e Acompanhar os prazos dos documentos;
e Divulgar instrucbes a todos os gestores de processos da Fundacdo com relacdo ao
risco de Compliance;
e Responder aos 6rgdos Externos;

e Acompanhar e avaliar periodicamente a versao ja implantada Codigo de Etica.

Compliance:
e Acompanhar os normativos internos e externos;
e Acompanhar o controlar as alteragdes dos normativos Internos;

e Internalizar as atividades de compliance, no ambito da Fundagéo.

Processos:
e Desenhar e acompanhar a rede de processos de toda a Fundacao;
e Identificar os pontos de controle e fragilidade dos processos;

e Auxiliar as equipes na busca de melhoria nos processos;



85
e Prestar Consultoria de Processos as areas interessadas.

Conforme as informacdes da equipe de controladoria, esta é uma area onde ha
uma grande atuacdo do gerente, pois a avaliagdo constante de todo o sistema revela
sua aplicabilidade, necessidade de adequacdes e, ainda, da uma clara visdo do uso das

ferramentas de controle e avalia seu resultado.
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CONCLUSAO

No inicio deste trabalho procurou-se demonstrar de uma forma sucinta, porém
clara e objetiva, a forma como se desenvolveram os fundos de penséo fechados e a sua
grande importancia pelo volume de capital investido.

Em seguida apresenta-se, na revisdo da literatura, uma no¢ao do conhecimento
cientifico hoje existente sobre controladoria e, assim, proporcionando uma andlise a
respeito da implantacdo desta ferramenta pela Fundacdo dos Economiarios Federais
comparando-a aos conceitos pesquisados.

A partir dai, através de entrevistas e informagfes cedidas pela equipe de
Controladoria, é iniciada uma andlise da Geréncia de Controladoria, suas atribuicdes,
missao e atividades.

Ao analisar cada Coordenadoria que compde a Geréncia de Controladoria,
procurou-se organizar os tépicos de maneira a permitir que todos os itens de controle
usados pela Fundacdo fossem mencionados, tendo em vista a visdo também
abrangente dos conceitos de controladoria trazida a este trabalho pela literatura
pesquisada. E possivel, portanto, realizar uma andlise das atividades desenvolvidas
pela area de controladoria em comparacdo ao que podemos chamar de “Ciéncia da
Controladoria”.

A cada passo observa-se uma perfeita sintonia na implementacdo da
controladoria na FUNCEF com os conceitos abordados na literatura.

Conforme o organograma da Controladoria, pode-se notar a adoc¢éo das divisdes
em areas, que na fundagédo convencionou-se chamar coordenadorias, como o desenho

apresentado no capitulo 4 da reviséo da literatura.
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No que se refere as exigéncias atuais na formacao da equipe de controladoria,

a Fundacao esta perfeitamente alinhada com o contexto estudado, pois em todas as
posicdes (coordenadorias) temos Contadores, Analistas e Técnicos graduados, como o
Gerente de Controladoria, Sr. Itamar Jardim, contador e péds-graduado na area de
controladoria.

O motivo pelo qual o assunto “Sistemas de Informacgéo e sua Implementacao” foi
abordado se deve pelo fato de que, em varias de nossas entrevistas junto a Fundacao,
foi citada a continua implementagdo de novas rotinas e sistemas cada vez mais
informatizados com o proposito melhorar os controles e o uso de ferramentas de gestéo.
Com tudo isso, torna-se possivel medir o desempenho com base em indicadores
financeiros e nao financeiros, capazes de identificar desde uma necessidade de
aprimoramento de um processo até a reavaliacdo das estratégias.

Ao comunicar-se, através das publicacfes periddicas da Fundacgéo, nota-se que
chega aos associados relatérios estruturados com uma linguagem moderna e que
chamam atencéo pela forma clara e criativa com que os assuntos sdo abordados.

Segundo a literatura, € importante que a Geréncia de Controladoria esteja
sempre atenta a esses relatorios que sdo dirigidos ao associado, ndo permitindo que
sejam somente utilizados como marketing interno ou como simples exigéncia legal.

A equipe de controladoria da Fundacdo é dada a tarefa de manter a
administracdo altamente informada e dedicando-se a realizacédo do valor econémico por
meio de acdes e de mudancas.

Do Gerente de Controladoria espera-se, também, que, através da disseminacao
da informacé&o, impulsione rapidamente as mudancas necessarias frente as objecoes,
motivando, a0 mesmo tempo, as pessoas da organizacdo para que tomem as medidas
necessarias para induzir mudancas.

E necessario, portanto, que a Geréncia de Controladoria saiba desenvolver

Novos canais para que se otimizem competéncias comportamentais que apdiem a
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natureza dindmica dos modelos organizacionais. Isto se reflete, por exemplo, na

capacidade de transmitir aos associados a necessidade e/ou vantagem na mudanca do
plano de beneficios (REPLAN/ REB).

Como pbde ser demonstrado, a Fundacao usa efetivamente a controladoria em
consonancia com o0s conceitos apresentados na literatura pesquisada. Por isso,
acredita-se estar correto o uso que se faz dos controles para dar seguranca nas
operacOes que envolvem o dia a dia da entidade. A abrangéncia dos controles faz-se
presente em todos 0s processos, ora parametrizando, registrando, ora normatizando ou

emitindo relatorios para acompanhamento ou tomada de deciséo.
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