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Modelos e ferramentas da controladoria empresarial brasileira

A controladoria empresarial é oriunda da contabilidade gerencial e vem se disseminando no Brasil entre as organizagdes pela importancia que exerce na assessoria
da alta cupula gerencial com informagdes privilegiadas de planejamento e controle para tomada de decisGes estratégicas. Sendo o objetivo deste artigo o de
identificar e descrever os principais modelos e ferramentas de adogdo pela controladoria nas empresas brasileiras. Para isso, foi adotado uma pesquisa exploratdria
bibliografica em artigos cientificos e livros académicos para identificar e descrever os principais modelos e ferramentas mais recorrentes e utilizadas pela
controladoria empresarial no Brasil. Os resultados permitiram a identificagcdo e descricdo de 12 modelos e ferramentas: Controles administrativos internos;
Relatdrios gerenciais e contabeis; Planejamento orgamentario; Controles financeiros e contdbeis; Ferramentas de avaliagdo econémica/financeira/contabil;
Sistemas de informac&o gerencial; Sistemas de inteligéncia de negdcio e mercado; Auditoria; Controles de qualidade; Planejamento e controle tributério; Balanced
Scorecard e Compliance. Estes resultados servem de subsidio conceitual para estudantes, profissionais e estudiosos da controladoria empresarial.
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Models and tools of Brazilian corporate controllership

Corporate controllership comes from management accounting and has been disseminated in Brazil among organization due to the importance it exerts in advising
senior management with privileged information on planning and control for strategic decision-making. The objective of this article is to identify and describe the
main models and tools adopted by controllership in Brazilian companies. For this, exploratory bibliographical research in scientific articles and academic books was
adopted to identify and describe the main models and most recurrent tools used by corporate controllership in Brazil. The results allowed the identification and
description of twelve models and tools: Internal administrative controls; Management and accounting reports; Budget planning; Financial and accounting controls;
Economic/financial/accounting assessment tools; Management information systems; Business and market intelligence systems; Audit; Quality controls; Tax
planning and control; Balanced Scorecard and Compliance. These results serve as a subsidy for students, professionals, and scholars of corporate controllership.
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ANGNES, D. L.; STUDZINSKI, E.

INTRODUGAO

A controladoria é um ramo da contabilidade e das financas empresariais, propriamente uma
evolugdo da contabilidade gerencial cujo departamento é responsdvel pelo projeto, elaboragao,
implementacdo, manutengao e integracao das informagGes operacionais, financeiras e contabeis de uma
entidade. No Brasil a controladoria tem se disseminado nas ultimas décadas entre as organiza¢des, sobretudo
nas de médio e grande porte, assessorando diretamente a alta cupula da gestdo com informagdes
privilegiadas de planejamento e controle para tomada de decisdes. De modo que a controladoria passe a ter
uma importancia estratégica, sobretudo para a perenidade dos negdcios e das opera¢des em organizaces
(OLIVEIRA et al., 2017). Apesar de ndo ser uma pratica comum entre pequenas empresas no Brasil, a
controladoria proporciona os mesmos beneficios em planejamento e controle, independentemente do porte
da organizacao.

A adocdo de modelos e ferramentas de controle sdo imprescindiveis para o profissional que
atua na controladoria empresarial, conhecé-los é fundamental para a escolha mais adequada dos meios que
propiciardo o processo de execug¢dao dos controles internos da organizagdo. A controladoria é considerada
uma evolugdo da contabilidade que ainda precisa de definicGes mais claras quanto as suas fungdes e
atividades, além de possuir poucas publicagdes académicas no pais (BEUREN et al., 2007). Segundo pesquisa
mais recente de Nunes et al. (2016), “a controladoria pode fornecer suporte a formulagdo e a execucdo da
estratégia para a empresa”. A controladoria também desempenha importancia na redugdo dos riscos em
governanca corporativa (MARTIN et al., 2004).

De modo que este artigo justifica-se e torna instigante a investigacdo pelo tema proposto,
justamente por aprofundar teoricamente os meios pelos quais é possivel a implementacdo de um
departamento de controladoria nas diversas organizacdes empresariais brasileiras existentes e que
necessitem de alguma forma de controle (modelo ou ferramenta), em suas atividades de gestdo financeira,
pois o trabalho reuni informacgdes essenciais e elementares acerca da func¢ao da controladoria empresarial,
sobretudo no que diz respeito aos modelos e ferramentas a disposicdo da controladoria empresarial
brasileira, nem sempre descrita e informada de forma ampla pela literatura especializada académica, pois
cada trabalho possui uma preocupac¢dao maior em detalhar e abordar apenas um Unico modelo ou ferramenta
de controle, razdo pela qual neste artigo busca-se proporcionar ao leitor uma contribuicdo do universo de
modelos e ferramentas disponiveis aos diversos profissionais que atuam em alguma atividade de
controladoria.

Transcorrido esse introito, o artigo apresenta uma breve contextualizacdo da controladoria
empresarial nas organizacbes empresariais, posteriormente sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos adotados pelo estudo e os resultados identificados, descrevendo os principais modelos e as
ferramentas adotadas pela controladoria empresarial brasileira. Por fim, as consideragdes finais e a lista de

referéncias das fontes consultadas.
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REVISAO TEORICA
Controladoria empresarial

A controladoria é exercida pela posi¢ao de controller e foi introduzida no Brasil por multinacionais a
partir de 1960, tendo seus primeiros estudos e publicagGes académicas a partir de 1970, o que fez despontar
gradativamente o desenvolvimento de disciplinas de controladoria em cursos de graduagdo e pés-graduacdo
no pais, sobretudo em Ciéncias Contabeis. Inicialmente a controladoria estava amparada essencialmente
pela funcdo de controle contabil, ao longo do tempo de sua evolugdo a controladoria passou a exercer outras
funcdes correlacionadas a sua competéncia, o que fica evidente ao se analisar suas funcbes empiricas e
descritas pela literatura na Figura 1 (LUNKES et al., 2013).

Portanto, é notdrio que a controladoria no Brasil estabelecida desde a década de 60
profissionalmente e a partir da década de 70 academicamente, passou a exercer funcdes consolidadas além
do controle propriamente, abrangendo também o planejamento, contabilidade e elaboragdo e interpretacdo

de relatdrios gerenciais nas organizagdes brasileiras.

FUNCOES EMPIRICAS FUNCOES CONSOLIDADAS FUNCOES DA LITERATURA

- Contdbil . - Controle
- Planejamento .
- Controle - Planejamento
- . - Controle . - o

- Administragdo impostos L - Sistema de informagdes
. L. - Contabil L
- Elaboragdo de relatérios .. - - Contabil

. - Elaboragdo e interpretagdo de .. -
- Planejamento L. - Elaboragdo e interpretagdo de
. relatérios L.

- Controle interno relatérios

Figura 1: FuncOes basicas consolidadas da controladoria. Fonte: Lunkes et al. (2013).

A controladoria é considerada uma area de apoio da gestdo e possui a reponsabilidade de garantir
transparéncia das informacGes contdbeis e gerenciais. Também servindo como suporte a estratégia da
empresa (NUNES et al., 2016). Desta forma, a controladoria é considerada um ramo do conhecimento e da
unidade administrativa, exercendo uma fun¢ao fundamental no processo de gestao.

Por meio da controladoria é possivel estabelecer o alinhamento do sistema de informacdes e
estratégias das organizagdes que necessitam de uma visdo sistémica, permitindo aos gestores maior controle
efetivo nas operacgdes por intermédio de informagées que auxiliem e facilitem na formacdo e implementagao
de estratégias (LUNKES et al., 2013).

Salienta-se que a controladoria, faz uso dos principios, conhecimentos e métodos oriundos de outras
areas do conhecimento, estabelecendo bases tedricas necessarias na atua¢do da organizagao e estruturagao
do sistema de informacdo gerencial de forma a contemplar as informagdes necessdrias para conduzir as
organizagdes no cumprimento de sua missao, a partir da otimiza¢do dos resultados e oferecendo condi¢des
ao desenvolvimento da organizacdo, gerando informag¢des de suma importancia na tomada de decisdo
(NUNES et al., 2016).

O departamento de controladoria é o elo entre as diversas areas da organizagdo com a sua missao,
possibilitando eficiéncia em relagdo aos objetivos internos e externos disponiveis no ambito financeiro e

econdmico da organizacdo, mediante o emprego de técnicas modernas de controle (ESPEJO et al., 2017).

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page |44
v.13-n.2 ¢ Abralun 2022



Modelos e ferramentas da controladoria empresarial brasileira

ANGNES, D. L.; STUDZINSKI, E.

Notadamente a controladoria é uma area interna da organizacdo que possibilita eficiéncia nos

processos da gestao, proporcionando aos envolvidos acessos as informacgdes necessarias para decisdes. Cada

vez mais a controladoria tem assumido uma func¢do preponderante no contexto administrativo e financeiro

organizacional (TAMBOSI et al., 2021).

Destaca-se que a controladoria apesar de ter uma forte ligacdo com a contabilidade gerencial, ndo

se restringe unicamente a essa especialidade, indo muito além na sua fungao e exigindo do controller uma

formagdo generalista, com uma capacidade de compreender o negdcio da empresa, métodos, andlise de

pesquisas e atuagdo com diversos especialistas funcionais (Figura 2). Muitas empresas que possuem a funcdo

de controladoria atribuem a ela a contabilidade fiscal; contabilidade gerencial; processos, custos e geracdo

de valor; orcamento operacional; analise de projetos e riscos; relatérios de desempenho; diagndstico externo

e auditoria interna (MARTIN, 2002).
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Figura 2: Analise comparativa entre contabilidade e controladoria. Fonte: Martin (2002).

No tocante as principais atividades praticadas pela controladoria, um estudo realizado por Manvailer

(2013), apresenta 27 praticas muito comuns adotadas pela controladoria nacional e internacional (Tabela 1).

Tabela 1: Principais praticas de controladoria

1. Andlise da cadeia de valor 15. Custeio Variavel

2. Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL) 16. Gestdo Baseada em Valor (VBM)

3. Anadlise da Externalizagdo (Outsourcing) 17. Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC)
4. Anélise do Retorno do Investimento (ROI) 18. Indicadores Chave de Desempenho (KPI)
5. Andlise do Valor Presente Liquido 19. Open Book Accounting (OBA)

6. Avaliagdo de Desempenho 20. Orgamento de Capital

7. Balanced Scorecard (BSC) 21. Orgamento Operacional

8. Controle Interno na Protegdo de Ativos 22. Planejamento Tributario

9. Custeio ABC 23. Prego de Transferéncia

10. Custeio Direto 24, Processo Orcamentario

11. Custeio Kaizen 25. Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)
12. Custeio Meta 26. Teoria das Restrigdes

13. Custeio Padrdo 27. Valor Econémico (EVA)

14. Custeio por Absor¢do

Fonte: Manvailer (2013).
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METODOLOGIA

A metodologia empregada no estudo do ponto de vista da sua natureza é considerada basica sem
finalidade imediata, com abordagem qualitativa. Do ponto de vista de seus objetivos, trata-se de uma
pesquisa exploratdria e em relagdo aos procedimentos técnicos, trata-se de uma revisdo bibliografica visando
atender ao objetivo estabelecido para o estudo (MARCONI et al., 2017), tendo como principais fontes
consultadas, artigos cientificos de periddicos nacionais com Qualis A e B, consultados no Portal da Capes,
Scielo Brasil e Google Académico. Também foram utilizadas consultas em livros académicos em bibliotecas
fisicas e virtuais.

A justificativa para a utilizacdo desse procedimento metodolédgico deve-se ao fato da dificuldade na
identificacdo e acesso publico para entrevistas com profissionais de organizacdes de médio e grande porte
brasileiras que exercem atividades executivas em controladoria empresarial com emprego de ferramentas e
modelos de controle nessas organizacdes. O que torna a método empregado por este estudo uma alternativa
exploratdria mais eficaz na identificacdo dos modelos e ferramentas comumente utilizadas na controladoria
por empresas brasileiras, tendo em vista que as publicagGes cientificas utilizadas sdo oriundas de trabalhos
de pesquisa realizados em organizacGes brasileiras de diversas partes do pais, o que permite uma
identificacdo muito precisa das principais praticas adotadas pela controladoria empresarial brasileira,
contudo, as publicagbes cientificas quando analisadas separadamente abordam geralmente um Unico
modelo ou ferramenta de forma especifica, ndo se preocupando com uma abordagem mais esclarecedora
acerca do universo de ferramentas e modelos corriqueiramente empregadas pelas organizacdes brasileiras
no ambito da controladoria empresarial, razdo pela qual este artigo proporciona contribui¢des tedricas ao
identificar e reunir em um Unico artigo a descricdo das principais ferramentas e modelos de controle
empresarial adotados no Brasil.

Inicialmente foi feita uma revisdo bibliografica para identificar os principais modelos e instrumentos
utilizados na controladoria empresarial com base em fontes de publicacGes cientificas a partir das bases de
dados supracitadas. A coleta das informacdes foi obtida em bases cientificas (artigos cientificos) pela internet
e em bibliotecas. A revisdo bibliografica foi realizada mediante leitura sistematica, com fichamento de cada
obra pesquisada, onde foram identificadas e categorizadas com auxilio de um especialista pés-graduado em
controladoria os modelos e ferramentas empregados pela controladoria nas organiza¢des brasileiras,
ressaltando os principais conceitos abordados pelos autores referentes a cada uma das praticas identificadas.
Os resultados obtidos foram transcritos em tdpicos com seus conceitos de modo a contemplar ao objetivo
estabelecido, os quais resultaram nos seguintes achados no tocante aos modelos e ferramentas da
controladoria mais recorrentes e mencionados pela literatura especializada consultada, com destaque para:
Controles administrativos internos; Relatdrios gerenciais e contdbeis; Planejamento orgamentario; Controles
financeiros e contabeis; Ferramentas de avaliagdo econ6mica/financeira/contabil; Sistemas de informacdo
gerencial; Sistemas de inteligéncia de negdcio e mercado; Auditoria; Controles de qualidade; Planejamento

e controle tributario; Balanced Scorecard e Compliance.
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DISCUSSAO TEORICA
Modelos e ferramentas adotados pela controladoria empresarial

As empresas empregam diversos controles em todos os niveis da organizacao, sendo os controles
mais utilizados os contdbeis-gerenciais. Também sdo empregados outros tipos de controles que aparecem
em menor escala de utilizagdo nas empresas. Todos esses controles geralmente estdo integrados ou
parcialmente integrados aos demais sistemas da empresa, onde os dados sado disponibilizados por meio de
tecnologias de softwares ou intranet. Esses controles sdao fundamentais para o processo de gestao
organizacional (RAUPP et al., 2006).

Um modelo que ilustra genericamente as etapas do processo de controle é apresentado na Figura 3,
inicialmente sdo estabelecidos os objetivos, metas e padrGes de operacdo ao negdcio pela empresa, para
posterior observacdo do desempenho e comparagcdo com os padrdes estabelecidos. Os resultados sao
comunicados a equipe e agdes corretivas sdo realizadas visando restabelecer ou ajustar os padrdes iniciais

com acompanhamento das acdes em um ciclo virtuoso de controle (BRUNI et al., 2010).

Estabelecimento de Metas, Padrdes e Objetivos “l
d

Observagdo do Desempenho
L

Comparagio do Desempenho

|
|
|
I
. |
|
|
|
|

Comunicacdo do Desempenho
1
Agdo corretiva

1
Acompanhamento da Acdo -

Figura 3: Modelo conceitual do controle. Fonte: Bruni et al. (2010).

Na sequéncia serdo apresentados e descritos em tdpicos os principais modelos e ferramentas de
controle empresarial identificados pela pesquisa exploratdria bibliografica a partir da literatura especializada

em controladoria no pais, oriunda de artigos cientificos nacionais e livros académicos.

Controles administrativos internos

A sistematizacdo do controle interno é uma concep¢do de gestdo e controle de negdcios, sendo
renomada como uma mudang¢a nos métodos e estilos de trabalho, extinguindo os métodos que atrapalham
0 processo, bem como a aplicacdo de procedimentos e normas de trabalho que garanta um desempenho
adequado na obtengdo de resultados favordveis para a organiza¢do. Dessa forma, o controle interno é o
desenvolvimento de praticas administrativas que busca uma melhoria no negdcio (VASQUES et al., 2019).

E importante ressaltar que o controle interno compreende a recursos planejados da organizacdo para
melhor gerir, restringir e conferir as atividades um melhor desempenho. O controle interno também
representa em uma organizacdo os procedimentos, métodos e rotinas a fim de proteger os ativos,
elaborando dados contabeis com o intuito de conduzir os negdcios na organizagdo (VASQUES et al., 2019).
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O controle organizacional se aplica e é mais bem compreendido a partir da controladoria, o qual
abarca a gestdo de dados, informagdes, controles e procedimentos internos. E necessdrio que o
processamento de dados da empresa garanta internamente dados acurados e integros, de forma a gerar
informacgdes confidveis e tempestivas. Os registros contdbeis e outros devem refletir eventos que tenham
ocorrido, é onde os controles administrativos internos devem ser completos e seguros, de modo a garantir a
integridade das informag0es acerca de todas as atividades da empresa, por meio de um conjunto de normas
e procedimentos formais que garantam o controle interno e a padronizacdo das atividades administrativas
em todos os niveis da organizacdo, possibilitando o rastreamento de cada transacdo. A Figura 4 ilustra uma

visdo integrada das dimensdes que abarcam o controle interno de uma organizacdo (REGINATO et al., 2007).

DIMENSAO DE CONTROLE DE GESTAO
Processo de Gestao

> C

Planejamento Planejamento _ «— O

| estratégico operacional e Controle N

N

F 4 ’

o DIMENSAO DE CONTROLE DE DADOS E INFORMACOES R

R Controle Controle Controle Controle 0

M contabil de custos fiscal de ativo -

A

A : A 5
© DIMENSAO DE CONTROLE E PRECEDIMENTOS INTERNOS —>

A Sistema de controles internos - g

(0] v |

SISTEMA DE NFORMP(.OB A

Figura 4: Visdo integrada das dimensGes do controle organizacional. Fonte: Reginato et al. (2007).
Relatdrios gerenciais e contabeis

Sdo relatdrios que contém informagdes financeiras, contabeis e econémicas que as organizagées
divulgam para seus publicos, tendo como finalidade a orientacdo e controle na administracdo da empresa.
Auxiliando também na tomada de decisdo, através de relatdrios cujo objetivo basico é fornecer informacées
Uteis nas decisGes (CALIXTO et al.,, 2007). Os relatérios devem ser padronizados e preparados
periodicamente, tendo como principais referéncias: (1) demonstracdo de resultados, (2) balango patrimonial,
(3) demonstracdo das mutagdes do patrimonio liquido e (4) demonstracdo dos fluxos de caixa (GITMAN,
2010).

As organizagGes investem recursos em relatdrios gerenciais para que os gerentes possam tomar
decisdes. Contudo, a orientacdo dos gestores em relacdo a sua experiéncia administrativa e técnica acabam
implicando nas diferengas sistematicas do uso dos relatérios gerenciais. Nesse sentido a contabilidade

gerencial proporcional uma sistematizagdo e padronizacdo destes relatérios (OYADIMARI et al., 2018).

Planejamento orgamentario

O orcamento é um dos principais instrumentos de gestdo financeira e da controladoria, cuja sua

funcdo extrapola meramente o planejamento e controle financeiro de uma organizacdo, abarcando também
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multiplas fun¢des, com contribuicdes ao didlogo entre a equipe, melhoria da percepgao de utilidade dos
envolvidos no processo e proporciona ainda a percepg¢do de relevancia na tomada de decisdo. Todavia ndo
se deve desconsiderar o seu protagonismo como elemento no sistema de controle gerencial, onde exerce a
fungdo primordial de quantificar, sinalizar metas, analisar desvios e realizar as corre¢des financeiras (MUCCI
et al., 2016). O orgcamento empresarial é o instrumento pelo qual os objetivos e metas sao formalizados e
comunicados, ndo sendo meramente um instrumento para o planejamento de limitacdo e controle de gastos
financeiros, mas contribuindo sobretudo para a estratégia e a missdao das empresas (LEITE et al., 2008).
Planejamento e controle andam juntas, um planejamento inadequado torna o controle ineficaz, por outro
lado se o planejamento for adequado e o controle se limitar apenas em constatacdes havera falha na
retroalimentacdo do processo. Portanto, um orcamento deve ter um controle para obter sinais da eficacia
do planejamento or¢camentdrio e propor alternativas corretivas se necessario (CHING et al., 2010).

O orcamento empresarial é uma atividade e instrumento de gestdo de controle que influencia as
atitudes e comportamentos dos individuos. Pois 0 orcamento ndo é apenas um plano financeiro definindo
metas de custos, mas um mecanismo de controle, comunicagdo, coordenacdo e avaliagdo de desempenho
(ZONATTO et al., 2020).

O planejamento orgamentario é considerado uma ferramenta necessaria de gestdo para qualquer
empresa, independentemente do porte ou da atividade, permitindo calcular e estimar custos, para melhor
aplicacdo dos recursos. O orcamento é uma ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo
operacional de uma empresa, pois envolve todos os seus setores. O orcamento atua no planejamento e
controle, na adogdo de recursos e coordenacgao de atividades, tornando-se um instrumento importante nas
organizacdes que buscam equilibrio nas financas e nos resultados setoriais e gerenciais (LUNARDI et al.,

2019).

Controles financeiros e contabeis

Compreende-se que o controle financeiro é o instrumento que da suporte a gestdo financeira
empresarial, tendo em vista suas informagdes fornecidas pelos instrumentos de controle que subsidiam a
tomada de decisdo organizacional e o alcance dos objetivos financeiros. O controle financeiro acaba sendo
indispensavel para superar as dificuldades de dinheiro, deixando de lado o amadorismo e improviso. O
controle financeiro nas empresas é permeado por grandes quantidades de informag¢des numéricas focadas
essencialmente na gestdo do capital de giro (PLACIDO et al., 2015).

Existe ainda inumeros outros controles utilizados com enfoque financeiro e contdbil pelas empresas.
Os mais conhecidos sdo: (1) Controle de capital de giro — controla os recursos destinados a manutencdo das
operac¢bes do negdcio, onde sdo monitorados o ativo e o passivo circulante. (2) Controle de contas a receber
— controla as vendas a prazo concedidas pela empresa em forma de crédito aos clientes. (3) Controle de
contas a pagar — controla as obriga¢des assumidas pelas empresas em seus gastos. (4) Controle de fluxo de
caixa — controla a entrada e saida de recursos liquidos da empresa. (5) Controle de preco de venda: controla

a margem de lucro e de contribuicdo dos produtos ou servicos (BRUNI et al., 2010). (6) Controle dos custos
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- representa um importante instrumento para obten¢do de informacdes e mensuragdo dos gastos na
operacgdo sob os diversos métodos de custeio, servindo como instrumento de comunicagao para diversas
areas da organiza¢do (ZANIEVICZ et al., 2013). Manvailer (2013) menciona algumas atividades de controle
em custos utilizados pela controladoria: Custeio ABC; Custeio Direto; Custeio Kaizen; Custeio Meta; Custeio
Padrdo; Custeio por Absorc¢do; Custeio Varidvel;, Gestdao Interorganizacional em Custos entre outros. (7)
Controle de estoques - possui muitos modelos e procedimentos de controle, os quais dizem respeito as
decisdes de pedidos, reposi¢Ges, descartes e previsdao de demanda (REGO et al.,, 2011). O desafio no
gerenciamento de estoques é saber quando e quanto repor os materiais e quanto manter em estoque de
seguranca. Devido ao crescente nimero de itens com diferentes padrées de demanda e caracteristicas
especificas, eleva a complexidade na administracdo de materiais o que exige controles diferenciados.
Todavia, um controle adequado de estoques, seja de seguranc¢a ou cobertura para atender a demanda é
extremamente importante para a competitividade da empresa em relagdo a concorréncia (SANTOS et al.,
2006). Um descontrole nos estoques pode gerar prejuizos, seja por excesso de itens estocados ou pela falta
deles, o que faz com que seja necessario a controladoria acompanhar os niveis de estoque e compara-los
com outras informagdes da sua competéncia, sobretudo pelos custos que isso acarreta aos negdcios.

Por meio dessas ferramentas de controle financeira e contabil, a controladoria atua de modo a evitar
desperdicios e até desvios que venham a gerar prejuizos ao negdcio e aos acionistas, por meio de a¢des

corretivas.

Ferramentas de avalia¢gdo econdmica/financeira/contabil

A fim de incrementar a eficiéncia da controladoria como provedora de informacgdes para tomada de
decisdes, sdo coletados dados econémicos, financeiros e contabeis, atrelado a dados sobre ameacas e
oportunidades, pontos fracos e fortes da organizagdo entre outras informacgdes necessarias e Uteis (MOURA
et al., 2003). Existem diversas formas de avaliacdo de empresas (Fluxo de Caixa, Valor Presente Liquido),
todas elas sdo maneiras de analisar de forma mais geral o patrimonio da empresa, e de forma mais especifica
o seu caixa e o lucro final (MARTINS, 2000).

Uma das formas mais utilizadas para avaliar e analisar uma empresa se dd por intermédio de
indicadores financeiros internos, os quais podem ser classificados em: indice de liquidez, indices de atividade,
indices de endividamento, indices de rentabilidade, indices de valor de mercado da empresa (GITMAN, 2010).

Eles permitem comparar e avaliar o desempenho interno com o de outras empresas do mesmo setor.

Sistemas de informagao gerencial

Os sistemas de informacdo gerencial possuem uma relagdo forte com a drea de tecnologia e de
controladoria das empresas, cabendo a controladoria os fundamentos contabeis e econémicos (custos,
orcamentos...) para que a area de Tecnologia da Informacdo (TI) consiga estruturar os sistemas de
informacdo gerencial. A controladoria também como unidade centralizadora de informacGes trabalha em

conjunto com a area de Tl para modelagem estratégica dos dados, métricas monetarias, gestdo da seguranca
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e controle dos sistemas de informacao, gestdo de sistemas integrados, gestdao de documentos e contratos
sdo alguns exemplos da atuagdo da controladoria nos sistemas de informacdo gerencial das organizagoes
(BORGES et al., 2005).

O sistema de informacgdo gerencial garante desempenho organizacional e estd ligado a contabilidade
gerencial. A contabilidade gerencial é desenvolvida com o objetivo de sustentar com informacdo os gestores
nos diversos niveis hierdrquicos da organizacao, fornecendo informagdes uteis a partir de ferramentas
capazes de contribuir no processo de tomada de decisGes estratégicas (BORGES et al., 2016).

O sistema de informacgdo gerencial é considerado uma ferramenta estratégica que coleta, armazena,
transmite e analisa informacdes, contribuindo para a melhoria e eficiéncia das informagdes nos processos e
controles internos vivenciados pela organizacao, fornecendo dados relevantes para edificacdo da gestao da
informacao. Todos os sistemas de informacgdes sdo instrumentos fundamentais para a organizacao que
necessita de maior controle em seus processos, ou seja, o uso da informacdo nos negdcios e tomada de
decisdo nas organiza¢des simultaneamente agrega valor significativo (LUGOBONI et al., 2018).

Notadamente os sistemas de informacgdes gerencias sdo sistemas de processamento de informacgdes
alimentado por dados que gera relatdrios gerenciais estratégicos que contribuem para o planejamento de

diversos setores na organizacao (BORGES et al., 2016).

Sistemas de inteligéncia de negdcio e mercado

Apesar de ndo ser muito comum na literatura a descricdo do envolvimento da controladoria com
sistemas de Inteligéncia de Negdcios e Mercado, que abrangem questdes mais externas e de mercado,
identifica-se a partir do estudo de Reginato et al. (2007), que sistemas de inteligéncia de mercado
proporcionam a area da controladoria novos controles e relatorios abarcando o setor de vendas e producdo,
melhorando com isso as atividades internas e o aprimoramento do sistema organizacional, elevando,
contudo, o desempenho operacional das informacgdes que subsidiam a controladoria no apoio do processo

decisdrio. Razdo pela qual a controladoria ndo deve se restringir unicamente a dados internos.

Auditoria

Desde o surgimento das grandes organiza¢oes em substituicdo as empresas familiares, a atividade
de auditoria passou a ser mais disseminada dentro das organizacGes. No entanto a auditoria é uma atividade
independente e objetiva, que presta servicos de avaliagdo e consultoria que tem como objetivo adicionar
valor e melhorar as opera¢des de uma organizagdo (LELIS et al., 2012).

A funcdo da auditoria é de constatar a confiabilidade das informacgdes financeiras da organizagdo. A
auditoria trata-se de uma atividade que demanda por profissionais contabeis que tem como desafio
acompanhar os avancos tecnoldgicos para realizar as atividades, conformidades, suporte na decisdo da
gestdo e deteccdo de fraudes (SOARES, 2020).

A auditoria também tem como objetivo assegurar por meio do auditor uma certificacdo veridica das

demonstracdes financeiras e contabeis da empresa em analise, a partir de procedimentos e em observancia
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a legislagdo e das exigéncias obrigatdrias determinadas pelos érgdos reguladores fiscais (ATTIE, 2011). Dessa
forma, a auditoria tem uma fungao relevante na controladoria, pois permite apurar falhas sistémicas que
possam afetar os controles internos das companhias, sobretudo na apuragao de erros, fraudes e ineficiéncias
gue podem gerar perdas financeiras e riscos na operagao dos negdcios, de modo que a auditoria exerce uma

importancia na prevencdo de ocorréncia dessas falhas e de problemas nos negdcios (SILVA et al., 2014).

Controles de qualidade

As empresas utilizam diversos tipos de controles a fim de auxiliar o processo de gestao, os quais
extrapolam meramente os tradicionais controles contabeis-gerenciais ja conhecidos e que auxiliam de forma
substancial no processo de gestdo das organizagdes, sendo mais uma delas as relacionadas a qualidade, a
exemplo das normas de qualidade: série ISO 9000, dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e da Gestao
da Qualidade Total (TQM), adotados por inimeras empresas em seus controles de gestdo (RAUPP et al.,
2006). Sendo, portanto, uma forma de certificar ao cliente que a empresa toma os devidos cuidados de
controle e observancia para qualidade dos seus produtos e servicos.

A funcdo de controle deve fazer parte das diversas atividades organizacionais pelo fato de auxiliar a
empresa na monitoracao dos resultados almejados e, caso ocorra divergéncia, corrigir os erros apresentados.
Assim o controle de qualidade acompanha o processo de evolugdo que ocorre na maneira de administrar as
empresas, incorporando outros aspectos na avaliagdo dos produtos e servigos, ndo se restringindo, por
exemplo, apenas a qualidade intrinseca, ou seja, unicamente aos seus aspectos técnicos, as especificacoes,
aos materiais utilizados e aos ensaios de confiabilidade. Pois o controle de qualidade justifica-se na medida

em que as operacoes e instrumentos financeiros se tornam mais complexos (ITO et al., 2008).

Planejamento e controle tributario

O planejamento tributario € uma forma das empresas organizar seus negécios de modo a ter a menor
incidéncia de carga tributaria, sem infringir o ordenamento juridico. O planejamento tributario é licito e é
denominado de elisdo fiscal (GODOI et al., 2012). O planejamento tributario visa reducdo do pagamento de
impostos que é percebido através do confronto entre o contribuinte e as autoridades fiscais. Sendo assim, o
planejamento tributdrio é o processo de coordenacdo que agiliza as atividades conforme a legislacdo
tributaria se desenvolve, impactando no resultado financeiro da empresa (KUDRINA et al., 2020).

Controlar e planejar estrategicamente as complexas nuances tributarias faz parte da controladoria,
sobretudo em um pais com uma das maiores cargas tributdrias do mundo, cabendo ao controller conhecer
profundamente a legislagao tributdria de maneira que seja possivel a economia de impostos sem infringir a
legislagdo vigente (OLIVEIRA et al., 2017). Um bom controle tributario desonera a empresa da elevada carga
tributaria e proporciona auferir um melhor resultado aos acionistas e investidores da empresa. O
planejamento tributario por meio de informagGes coletadas nos controles de gestdo proporciona economia
de tributos ao indicar a melhor forma de tributagdo para a organizagdo. Por meio do planejamento tributario

é possivel a formalizacdo juridica de determinada operacdo para que o contribuinte possa optar pelo menor
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onus tributario (REDIVO et al., 2020).

Balanced Scorecard

Trata-se de um modelo com ferramentas para avaliagdo e implementagcdo do controle no
Planejamento Estratégico. O Balanced Scorecard (BSC), concebido por Robert Kaplan e David Norton, em
1992 é um modelo amplamente difundido e adotado na estrutura¢do de inimeras organiza¢des que buscam
maximizar seus resultados (LOBATO et al., 2006).

O BSC possibilita aos gestores visualizar e desdobrar as estratégias em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Os indicadores de desempenho do BSC
estdo baseados nessas quatro perspectivas e mensuram ndo somente ativos tangiveis e financeiros, mas
também ativos intangiveis, como: inovac¢do e aprendizado (KAPLAN, 1997).

Muitas organiza¢des tém utilizado o BSC para implementar a estratégia e controlar indicadores
tangiveis e intangiveis, é onde observa-se a principal contribuicdo do modelo para a controladoria. A exemplo
do Sistema SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), na tentativa de mensurar e controlar os
seus resultados estratégicos, o SENAI no inicio da implanta¢do do seu Planejamento Estratégico passou a
encontrar dificuldades para avaliar, controlar e identificar por meios estatisticos o progresso de evolu¢do do
Plano Estratégico do Sistema SENAI, as medi¢Ges em sua maioria ocorriam de maneira empirica. Foi entdo
que surgiu a possibilidade de testar a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) ou Painel de Controle
Balanceado, em meados de 1990. O BSC possibilitou um conjunto de indicadores financeiros e operacionais
que, “balanceado” segundo as perspectivas do negdcio da organizagao, proporcionou uma visdo integrada
da instituicdo e do negdcio, vinculado a uma perspectiva estratégica. O termo “Scorecard” foi utilizado para
ressaltar a forma como os resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar ou
mapas com representacdes visuais dos objetivos aos diversos niveis (estratégico, tatico e operacional),
possibilitando uma gestdao com controle pautada em indicadores e visualizada por meio de mapas com causa
e efeito entre as diversas perspectivas, o que permitiu comparacdes e a¢gdes de melhoria no sistema. O termo
“Balanced” enfatiza o equilibrio e a inter-relacdo existente entre as perspectivas: Financeira, Cliente,

Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Compliance

Em decorréncia dos diversos escandalos envolvendo empresas pelo mundo nas ultimas décadas,
trouxe a necessidade de disciplinar por meio de controles as atividades nos negdcios, a partir de praticas de
gestdao de compliance, que pode ser compreendido como um conjunto de procedimentos de regulacdo
comportamental dos individuos em observancia a ética empresarial. Pois na busca pela eficacia empresarial
pode incorrer a ndo conformidade com as leis, e quando as a¢des e os comportamentos dos administradores
sofrem influéncia social, a permissividade para agir em desconformidade pode aumentar (TERRA et al., 2018).
Ademais, a Lei Anticorrupcdo (Lei 12.846/2013), sinalizou para a necessidade de compliance (art. 72, VIII)

como legislacdo ao setor privado, a partir do marco normativo de governanca corporativa, o que exigi
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adequac3o aos programas de integridade (GOIS et al., 2016). Portanto, a controladoria empresarial possui a
sua disposicdo mais um recurso de regulamentagdo para o controle do comportamento humano nas
organizagdes de modo a evitar decisdes errneas que possam abalar a reputacdo da empresa no mercado.
Por ultimo, destaca-se que os modelos e ferramentas a disposi¢cdo da controladoria (Figura 5), estdo
fortemente associados ao profissional como o principal personagem na institucionalizacdo de habitos e

rotinas na controladoria das empresas (BOFF et al., 2008).

Controles administrativas
internos
Compliance
Balanced Scorecard

Planejamento e controle

tributdrio

Relatorios gerenciais e

contabeis

Planejamento
orgamentario

Controladoria

Controles financeiros e

contabeis

Empresarial

[

Sistemas de informagio
gerencial

Ferramentas de avaliagdo ]

Controles de qualidade econdmica/financeira

[ Auditoria ]

[ Sistemas de inteligéncia de ]

negocio & mercado

Figura 5: Modelos e ferramentas da controladoria empresarial

Independentemente do porte da organizacdo, a controladoria empresarial deve ser uma func¢ao de
relevancia estratégica na tomada de decisdo, apesar de ser mais dificil de ser adotada por pequenas
empresas no Brasil, desconsiderar os seus preceitos mesmo que de forma incipiente no controle da gestao
do pequeno negdcio podem levar a estagnacdo e até mesmo a uma faléncia do empreendimento. Para
empresas de médio e grande porte que ja fazem uso de praticas de controle interno, a implementagdo de
um departamento de controladoria considerando o seu rol de modelos e ferramentas proporciona maior
confiabilidade e assertividade no planejamento e controle da operac¢do, reduzindo os riscos inerente aos

negdcios.

CONSIDERAGOES FINAIS

A controladoria possui quatro fungdes consolidadas: Planejamento, controle, contabil e elaboracdo
e interpretacdo de relatérios (LUNKES et al., 2013). As quais sdo executadas a partir de modelos e
ferramentas que possibilitam a execucao dessas funcdes. Aspecto este que motivou a realizacao deste artigo
que teve como objetivo o de identificar e descrever os principais modelos e ferramentas de adocdo pela
controladoria nas empresas brasileiras. Sendo que os resultados obtidos a partir da literatura cientifica e
académica foram a identificacdo e descricdo de 12 modelos e ferramentas: Controles administrativos
internos; Relatdrios gerenciais e contabeis; Planejamento orgamentario; Controles financeiros e contabeis;
Ferramentas de avaliacdo econdmica/financeira/contabil; Sistemas de informacgdo gerencial; Sistemas de
inteligéncia de negdcio e mercado; Auditoria; Controles de qualidade; Planejamento e controle tributario;
Balanced Scorecard e Compliance.

E relevante destacar que as empresas empregam diversos controles em todos os niveis da

organizagao, apesar dos controles mais utilizados serem contdbeis e gerenciais, também s3o empregados
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outros tipos de controles que aparecem em menor escala de utilizagdo nas empresas. Todos esses controles
estdo integrados ou parcialmente integrados aos demais sistemas da empresa, onde os dados sdo
disponibilizados por meio de tecnologias e analisados por especialistas, subsidiando o processo de decisdo
nas organizac¢oes, independentemente do seu porte. Ainda, destaca-se que os controles empresariais sdo
fundamentais para o processo gerencial e estratégico (RAUPP et al., 2006).

Apesar dos resultados obtidos envolverem um nimero expressivo de modelos e ferramentas
genéricas identificadas a partir do estudo, é necessario destacar que a controladoria em sua dinamicidade
ainda apresenta um rol amplo de praticas que ndo se limitam unicamente aos resultados apresentados,
todavia os modelos e ferramentas elencados por este artigo sdo os principais e mais recorrentes na literatura
especializada, fornecendo subsidios imprescindiveis para estudos introdutérios e aprofundamentos para
estudantes, profissionais e estudiosos da controladoria empresarial brasileira.

Sugere-se para futuros estudos e pesquisas relacionados a tematica deste artigo que seja
incorporado pesquisas qualitativas e quantitativas envolvendo empresas de grande, médio e pequeno porte

na intencdo de identificar e comparar os modelos e ferramentas de controle mais recorrentes em cada porte

de organizacdo, destacando suas diferencgas e peculiaridades.
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