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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade constatar a importancia da Contabilidade para
organizacdes na tomada de decisdo. O mercado com uma competicdo cada vez
mais acirrada, as organizacdes precisam estar preparadas e capacitadas para
permanecerem no mercado. O administrador necessita ter as informagdes
financeiras atualizadas, objetivas e eficientes para que possa interpretar
e assessora-lo no processo de decisdo. A contabilidade através das demonstraces
contabeis com sua analise técnicas de apuracdo de indices e a Controladoria
tornam-se uma grande aliada para fornecer as informacdes precisas aos gestores,
usuarios internos e externos, pois possuem ferramentas essenciais para uma visao
abrangente da situacdo organizacional, propiciando apoio as suas decisdes com
maior seguranga e presteza oportunizando um maior retorno dos investimentos
evitando riscos desnecessarios. Para que o0 processo obtenha o resultado
satisfatorio é preciso que os profissionais da contabilidade apresentem seus
relatérios de um modo claro, coeso, filtrando e identificando a melhor maneira de
apresentar tais informacbes de acordo com a necessidade de cada gestor,
possibilitando a melhor utilizagédo, propiciando um diferencial destas organizacgdes.

Palavras-chave: Contabilidade. Informacfes. Deciséo.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to verify the importance of Accounting for organizations
in decision making. As the market with increasingly fierce competition, organizations
need to be prepared and able to stay in the market. The administrator needs to have
up-to-date, objective and efficient financial information so that he can interpret and
advise him in the decision process. Accounting through the financial statements with
their analysis indexing techniques and Controllership become a great ally to provide
accurate information to managers, internal and external users, as they have essential
tools for a comprehensive view of the organizational situation, providing support to
their decisions with greater security and promptness, providing a greater return on
investments and avoiding unnecessary risks. In order for the process to obtain the
satisfactory result it is necessary that the accounting professionals present their
reports in a clear, cohesive way, filtering and identifying the best way to present such
information according to the need of each manager, enabling the best use,

propitiating a differential of these organizations.

Keywords: Accounting. Informations. Decision.



1 INTRODUCAO

Antigamente a Contabilidade era usada apenas para apurar tributos e
controlar patriménio. Eram feitas apuracdo de ativos, passivos e patrimoénio liquido e
assim mediam a riqueza do patrimbnio das organizagfes. Atualmente as empresas
procuram se aperfeicoar para poder competir e se manter no mercado. As
organizacdes busca a exceléncia em gestdo, motivo pelo qual passaram a olhar a
Contabilidade como maquina propulsora para alavancar o éxito suas organizacgoes.
Este trabalho pretende apresentar o quanto é importante as organizacbes se
valerem das ferramentas que dispdem para alcancar resultados positivos. As
Demonstracfes Contabeis revelam a situacdo financeira e econbmica das
organizacdes, a Analise das Demonstracdes realiza a andlise, a comparacdo e a
mensuracdo e apura os indices fazendo a interpretacdo das demonstracbes. A
controladoria com suas ferramentas controlam, analisam e aperfeicoam os
resultados e buscam garantir a inteireza e confiabilidade das informacfes. Geram
relatérios e montam estratégias para fornecerem informacdes essenciais para o0s
gestores, acionistas, investidores e demais interessados para tomada de decisdo. A
todo momento tomamos decisbes em nossas vidas e para optarmos pela mais
acertadas precisamos ter o conhecimento amplo das escolhas e das necessidades
gue enfrentamos no momento de deciséo. Precisamos analisar todos os lados, pois
uma deciséo errada pode comprometer 0s objetivos desejados.

Segundo Marion (2006, p. 27), “os julgamentos mais importantes precisam um
cuidado maior, uma analise mais profunda sobre as informac¢des obtidas, sobre os
parametros logicos, pois um julgamento mal feito pode danificar r toda uma vida das
organizagoes.”

O trabalho visa demonstrar as ferramentas mais eficazes a disposicdo na
Contabilidade e na Controladoria, bem como, descrever estes diversos recursos
para serem utilizados pelas organizagcdes baseado nas pesquisas sobre o tema
estudado.

A metodologia usada neste trabalho tem finalidade Basica o proposito de
aprofundar os conhecimentos e recursos disponiveis na ciéncia contabil. Pesquisa
Descritiva, conceituado a Contabilidade como ciéncia, com suas Demonstracoes
Contébeis: Balanco Patrimonial, DRE (Demonstracdo do Resultado do Exercicio),

DVA (Demonstracdo do Valor Adicionado), DMPL (Demonstracdo das Mutacdes



Patriménio Liquido), Fluxo de Caixa. Analise das Demonstracdes Contabeis bem
como a Controladoria com énfase no TDABC, Balangcos Scorecard e o Coso-
Controle Interno. Demonstrando a importancia da Contabilidade como apoio na
tomada de decisdo. Como procedimento técnico pesquisa bibliografica detalhada
com objetivo de retratar os conceitos do tema abordado tendo como fonte obras,
artigos, textos de cunho cientifico, quanto a abordagem foi qualitativa, pois sera feita
uma analise dos levantamentos das pesquisas buscando os conceitos, principios,
relacdes e significados do tema abordado e Método Indutivo.

A pesquisa bibliografica para Fachin (2006, p. 122) “sdo todas as obras
escritas, bem como a matéria constituida por dados primarios ou secundarios que

possam ser utilizados pelo pesquisador ou simplesmente pelo leitor.”



2 INTRODUCAO A CONTABILIDADE

Segundo Santos et. al. (2007), ndo se sabe o certo, quem criou ou onde
iniciou a Contabilidade, mas acredita-se que surgiu com 0S povos primitivos com a
necessidade de controlar seus rebanhos, seus patriménios e medir suas riquezas.
Recentemente em escavacfes em Sitio Arqueoldgicos do Oriente encontraram
vestigios de sistema contébil utilizado por civilizacbes pré-histéricas no periodo
Mesolitico entre 10.000 e 5000 A.C. Com o fim da era Glacial grandes comunidades
surgiram junto a terras baixa do Oriente, terras propicias para o cultivo agricola e
para criar animais. E proximo dali foram encontradas fichas de barro, materiais
utilizados como sistema contabil entre 8.000 e 3000 a.c. pelas civilizacbes que ali
viviam. Tais escavacfes revelaram fatos de grande relevancia para contabilidade,
colocando-a como 0 marco para criagdo da escrita e contagem abstrata.

“‘Avaliar a rigueza do homem; avaliar acréscimos ou decréscimos dessa
rigueza. Como o homem naturalmente € ambicioso, a Contabilidade existe desde o
inicio da civilizacdo.” (IUDICIBUS, 2010, p. 30).

Segundo lliquidos apud Santos et al. (2007), a contabilidade avancou
lentamente até o surgimento da moeda, e que na época do escambo troca simples e
pura de mercadorias, os mercadores anotavam as obrigagdes, os direitos e os bens
diante terceiros, porém se trava de um simples inventario fisico sem avaliacao
monetaria. A Contabilidade acompanhou a evolucdo da humanidade. Com o passar
dos tempos, com o surgimento de grandes numeros de comércios surgiu &
necessidade de maior controle de suas riquezas, entdo a Contabilidade apresenta-
se como instrumento valioso para fornecer informacbes para dar suporte aos

gestores.

A contabilidade é tdo remota quanto o homem que pensa [...] a necessidade
de acompanhar a evolucdo dos patrimbénios foi o grande motivo para seu
desenvolvimento. O surgimento do capitalismo deu impulso definitivo a esta
importante disciplina, potencializando seu uso e aumentando sua eficacia.
(IUDICIBUS, 1998, p. 29).

Santos et. al.(2007) Dizem que embora os primeiros sistemas de partidas e
dobradas aparecerem com a utilizacao de fichas de barro na pré-histdria, 0 método
foi utilizado por diversos povos principalmente na Toscana, desde o século XllI, seu
uso generalizado comecou a somente com A Revolucdo Comercial, apés o século



Xll, difundida apdés a publicacdo da Obra “La Summa de aritmética, geometria,
proportioni et al. proportionalita et al.“, em 1494. Escrita pelo Frei Luca Pacioli, onde
dedicou um capitulo inteiro ao método de registro contabil de Partidas Dobradas, O
método trata da teoria contabil de débito e crédito em para cada langcamento a
crédito € lancado um débito de igual valor e vice-versa. Frei Luca Pacioli é
considerado o Pai da Contabilidade.

A contabilidade avancou, ou seja, caminhou lado a lado com a evolucdo das
civilizacdes ao passo que surgiam as precisdes de cada época. Muitos livros foram
publicados até os dias de hoje, livros os quais demostram e afirmam evolucdo do
pensamento contabil. A contabilidade evoluiu e tornou-se a maior colaboradora dos
empresarios no sentido de fundamentar e esclarecer na hora de tomada de deciséo.

A Contabilidade é o grande mecanismo que assessora a administracdo a
tomar decisGes. A demonstracdo contdbil compfe-se de técnicas que
permitem a comparacéo e a interpretacdo dos demonstrativos contabeis das
entidades, sendo capaz de apresentar dados pertinentes nas operacdes
efetuadas. Neste seguimento, € imprescindivel que se tenha dominio da
empresa, pois as informacdes sdo sequéncias variaveis. Para que o analista
consiga aprecia-las é necessario observa-las 4 conforme com as politicas
da entidade. (MARION, 2004, p. 23)

2.1 Contabilidade como ciéncia

Segundo Schmidt (2007, p. 13), “Entende-se por ciéncia todo conhecimento
gue se deduz pela razédo, portanto reflexivo, sustentado na racionalidade logica.”

Para Trujillo Ferrari apud Santos (2007, p.13), “Ciéncia é um conjunto de
atitudes e de atividades racionais, dirigido ao sistematico conhecimento com objetivo
limitado, capaz de ser submetido a verificacdo.”

Megale (1990, p. 41), conceitua Ciéncia como “o conjunto de conhecimentos
obtidos atraves da investigacdo sistematica, objetiva e empirica.”

Baseado nessas definices de ciéncias, segundo Bunge apud Biondi (1984),
definiu a Contabilidade como uma ciéncia factual social, pois possui caracteristicas
de uma ciéncia social, apesar de que seus fenbmenos ndo se fundam com os
sociais, o fator social, € preeminente.

A Contabilidade é uma ciéncia essencialmente utilitaria, no sentido de que
responde, por mecanismos proprios, a estimulos dos véarios setores da
economia. Portanto, entender a evolucdo das sociedades, em seus
aspectos econdmicos, dos usuarios da informagdo contabil, em suas
necessidades informativas, € a melhor forma de entender e definir os
objetivos da Contabilidade. (IUDICIBUS, 1998, p. 44).



Sua natureza social reflete na preocupacdo com o entendimento da forma
com que os individuos ligados a area contabil criam, modificam e interpretam os
relatorios contabeis, sobre todas as quais informacgdes para Sseus USUArios;
representa a realidade que precisa ser analisada por esse ramo do conhecimento
humano. A Contabilidade caracteriza-se como ciéncia, por gerar conhecimento por
intermédio de estudos légicos e sistematicos, analisando e investigando num plano

abrangente, tudo relacionado com o patrimonio.

2.2 Demonstracbes Contdbeis como instrumento que fornece informacdes

Uteis

Segundo ludicibus (ANO), demonstracGes contabeis s&o relatorios que
expressam de forma resumida e ordenada os fatos registrados na contabilidade, em
um determinado periodo, as demonstracdes contabeis também sdo conhecidos
como informacgdes financeiras.

De acordo com art. 176 da Lei das Sociedades por acdes, as demonstracdes
financeiras deverdo ser elaboradas no encerramento do exercicio com base as
escrituracbes contabeis sdo elas: O Balanco Patrimonial, a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio (DRE), a Demonstracdo das Mutacdes de lucros e prejuizos
acumulados (DMPL) e a Demonstracdo do Valor Adicionado (DVA). Séao
considerados 0s mais importantes as duas primeiras citadas.

Segundo Costa (2007, p. 2), “as demonstracdes contabeis guarnecem uma
série de dados sobre a empresa e a andlise de demonstrativos é encarregada por
converter esses dados em informagdes.”

As demonstracdes contabeis revelam a situacao financeira e patrimonial das
entidades, tais informacdes servem de suporte para seus gestores definirem novos
rumos, decidirem sobre novos investimentos e solicitarem novas linhas de
financiamentos, sendo importante que os dados transmitidos para a contabilidade
sejam confidveis e completas para demonstrarem com transparéncia a real situacéo
financeira da entidade.

Segundo o IBRACON (NPC 27), “as demonstracbes contabeis s&do uma

representacdo monetaria estruturada da posicdo patrimonial e financeira, em
determinada data e das transacdes realizadas por uma entidade no periodo findo

nessa data.”



O objetivo das demonstracdes contabeis de uso geral é fornecer informacdes
sobre a posicao patrimonial e financeira, o resultado e o fluxo financeiro de uma
entidade, que séo Uteis para uma ampla variedade de usuarios e para tomada de
decisbes. As demonstracdes contabeis também mostram o desempenho do

gerenciamento, pela administracao, dos recursos que lhe sao confiados.

2.3 Balanco Patrimonial como primazia das Demonstracfes Contabeis

O Balanco Patrimonial faz parte de um conjunto de relatorios que compdem
as demonstracdes contdbeis de uma entidade, e é exigida pela atual legislacédo
societaria brasileira. Os critérios para elaboracdo sao definidos por O6rgaos
especificos de cada pais. No Brasil é o Conselho Federal de Contabilidade (CFC)
gue expede as hormas gerais da contabilidade.

Conforme o ART.178/ da LEl n° 6.404/76, determina que o balancgo
patrimonial, tem por finalidade evidenciar, de forma qualitativa e quantitativa, a
situacao patrimonial e financeira da empresa e dos atos registrados na escrituracéo
contabil.

Segundo Portal da Contabilidade, O Balanco Patrimonial é a principal
Demonstracdo financeira existente. O Balanco Patrimonial tem por finalidade
demonstrar a situacao financeira e patrimonial da entidade em determinado periodo,
normalmente no final do ano ou de um periodo prefixado é composto por trés
elementos béasicos: Ativo, Passivo e Patrimdnio Liquido. Sua estrutura basica, que é
balanceada pela equacédo: Ativo = Passivo + Patrimdnio Liquido. Conforme exigéncia
legal, pelo menos uma vez por ano ou periodo pré-determinado.

A caracteristica fundamental é sua capacidade de prestar servigos futuros a
entidade que os tém, individualmente ou conjuntamente com outros ativos e
fatores de producéo, capazes de se transformar, direta ou indiretamente, em
fluxos liquidos de entradas de caixa. (IUDICIBUS, 1997, p. 136).

Conforme o Pronunciamento Técnhico CPC 26, o Balanco Patrimonial deve
apresentar as seguintes contas:

O balanco patrimonial deve apresentar, respeitada a legislacéo, no minimo, as
seguintes contas: (a) caixa e equivalentes de caixa; (b) clientes e outros recebiveis;
(c) estoques; (d) ativos financeiros (exceto os mencionados nas alineas “a”, “b” e
“g"); (e) total de ativos classificados como disponiveis para venda (Pronunciamento

Técnico CPC 38 — Instrumentos Financeiros: Reconhecimento e Mensuracao) e
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ativos a disposicdo para venda de acordo com o Pronunciamento Técnico CPC 31 —
Ativo Nao Circulante Mantido para Venda e Operacdo Descontinuada; (f) ativos
bioldgicos; (g) investimentos avaliados pelo método da equivaléncia patrimonial; (h)
propriedades para investimento; (i) imobilizado; (j) intangivel; (k) contas a pagar
comerciais e outras; (I) provisdes; (m) obrigacbes financeiras (exceto as referidas
nas alineas “k” e “1"); (n) obrigagdes e ativos relativos a tributagdo corrente, conforme
definido no Pronunciamento Técnico CPC 32 — Tributos sobre o Lucro; (0) impostos
diferidos ativos e passivos, como definido no Pronunciamento Técnico CPC
CPC_26_R1 32; (p) obrigacdes associadas a ativos a disposi¢do para venda de
acordo com o Pronunciamento Técnico CPC 31; (q) participagdo de nao
controladores apresentada de forma destacada dentro do patriménio liquido; e (r)
capital integralizado e reservas e outras contas atribuiveis aos proprietarios da
entidade. (CPC 26, p. 17).

2.4 Demonstracfes do Resultado do Exercicio (DRE) trabalha em conjunto com

o Balanco Patrimonial

A Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE) foi instituida no artigo 187
da Lei n°6404, de 15 de dezembro de 1976 (Lei das Sociedades por A¢des) e tem
como objetivo principal apresentar resumidamente, de forma vertical, as operacfes
realizadas num determinado periodo, geralmente de doze meses, e o resultado pode
ser lucro ou prejuizo. Na preparacdo da DRE completa obrigatoria por lei é
necessario retratar os grupos de receitas, despesas, lucros e impostos.

Segundo Santos et al. (2011), receitas sdao 0s aumentos do ativo que a
empresa recebe ou tem direito a receber, proveniente de suas atividades normais ou
acessorias, normalmente séo representadas pelas vendas de mercadorias ou
servigos resultam sempre em um aumento do patriménio Liquido da entidade.

Conforme Marion (2004), a demonstragdo do resultado do exercicio é a forma
cientifica, perfeita, de apuragdo do resultado que poderd ser lucro ou prejuizo,
baseando-se no regime ou principio de competéncia, narrando o resultado do
periodo, sendo impossivel a sua alteragcdo. Conforme o pronunciamento técnico
CPC 26, segue:

(a) receitas; (b) custo dos produtos, das mercadorias ou dos servigcos

vendidos; (c) lucro bruto; (d) despesas com vendas, gerais, administrativas e outras
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despesas e receitas operacionais; (e) parcela dos resultados de empresas investidas
reconhecida por meio do método de equivaléncia patrimonial; (f) resultado antes das
receitas e despesas financeiras; (g) despesas e receitas financeiras; (h) resultado
antes dos tributos sobre o lucro; (i) despesa com tributos sobre o lucro; (j) resultado
liguido das operacdes continuadas; (k) valor liquido dos seguintes itens: (i) resultado
liguido apoés tributos das operacgdes descontinuadas; (i) resultado apds os tributos
decorrente da mensuracao ao valor justo menos despesas de venda ou na baixa dos
ativos ou do grupo de ativos a disposicdo para venda que constituem a unidade
operacional descontinuada. (l) resultado liquido do periodo. (CPC 26, p. 24).

Segundo Santos, Schmidt e Martins (2006), esses informes sao 0s minimos a
serem apresentadas, sendo permitido, por exemplo, manter o subtotal operacional,
se a entidade assim julgar.

Segundo ludicibus, (2010, p. 42): “Sao todas as despesas que contribuem
para a manutencéo da atividade operacional da empresa.”

2.5 Demonstracfes de Mutacdes do Patrimdénio Liquido (DMPL) a mais

completa e Abrangente

Desde 2009, conforme Resolucdo n°® 1,185 a Demonstracdo de Mutacdes do
Patrimonio Liquido (DMPL) passou a ter divulgacéo obrigatéria junto com o Balanco
Patrimonial e o DRE. Ela substituiu a Demonstracdo de Lucros e Prejuizos
Acumulados.

A DMPL completa o Balan¢o e o DRE Por meio dela podemos acompanhar a
forma de distribuicdo de todas as reservas e ndo s6 as geradas pelos lucros, o que
oportuniza compreender com mais acerto a variagdo do patrimoénio para calculos dos
dividendos. Nela e demonstradas todas as movimentacdes realizadas nas contas

que representam o patrimonio liquido, no decorrer do exercicio apurado.

E de muita utilidade, pois fornece a movimentagdo ocorrida durante o
exercicio nas diversas contas componentes do Patrimdnio Liquido; faz clara
indicacdo do fluxo de uma conta para outra e indica a origem e o valor de
cada acréscimo ou diminuicdo no Patriménio Liquido durante o exercicio.
(INDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2006, p. 376).

Os administradores em posse desse recurso, ou seja, da demonstragcédo das
Mutacbes do Patriménio Liquido, podem avaliar a verdadeira situacdo de suas
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contas se estao equilibradas ou se ha algum problema que precisa ser resolvido com
urgéncia no exercicio seguinte, colaborando para o melhor desenvolvimento de suas
transacbes financeiras e atingirem o0s resultados almejados. Para que essa
demonstracao seja eficaz e necessario que ela transcreva uma representacao fiel
das mutacdes ocorridas no Patriménio Liquido da entidade, que seja monitorado as
transacdes cada recurso.

Deverd apresentar de uma forma clara, nas normas brasileiras de
contabilidade, apresentando como cada recurso sofre variagdo no periodo
determinado. Dessa forma podem administrar corretamente o0s lucros entre
acionistas e gerir as reservas de maneira eficiente. Nem todas as variagoes alteram
o Patriménio Liquido por com seguinte e necessario qual a origem dos recursos bem
como compreender a situacado financeira da entidade qual a origem dos recursos

bem como compreender a situagao financeira da entidade.

Movimentacdes que afetam o Patrimbnio Liquido: - lucro liquido do
exercicio; - aumento de capital por subscricdo e integralizacdo de novas
aclOes; - reavaliacdo de ativos; - agio cobrado na subscricdo de acdes e
premio de debenture etc.; - movimentacdes que diminuem o patriménio
liquido; - prejuizo liquido do exercicio; - aquisicdo de acBes na prépria
sociedade (a¢Bes em tesouraria); - dividendos, etc. - aumento de capital por
incorporagdo de reservas; - apropriagdes do lucro liquido da conta de lucros
ou prejuizos acumulados para outras reservas; - compensacdes de
prejuizos através de reservas, etc. (ASSAF NETO, 2002, p. 92).

2.6 Demonstracdes do Valor Adicionado (DVA) como apuracgédo do PIB

De acordo com a resolugdo n°® 11.638/07, a Demonstracdo do Valor
Adicionado — DVA passou ter sua elaboracdo e divulgacdo obrigatéria no caso das
Companhias abertas. O DVA tem por objetivo evidenciar de forma ordenada e
sintética, a riqueza gerada pela entidade e de que forma essa riqueza foi distribuida
(empregados, governo, acionista, financiadores e quanto fica retido na empresa) em
um determinado periodo. Para montar o DVA utilizam se os dados disponiveis no
DRE. E uma forma de apresentar como a empresa contribuiu para o Produto Interno
Bruto (PIB). O DVA € um relatério muito util para mensurar seu desempenho junto a
sociedade na qual esta inserida, também pode servir para administracdo publica
avaliar que tipo de beneficio que a entidade pode trazer a uma comunidade a qual

pretende se instalar, é utlizada como base para sindicatos fazerem comparagdes

entre entidades de mesma natureza, podem fazer parametros entre valores
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destinados aos empregados e da evolugcéo da remuneracao e servem para entre os

governos avaliarem como seguimento contribui para a receita tributaria.

A DVA evidencia quanto de riqueza uma empresa produziu, ou seja,
quanto ela adicionou de valor a seus fatores de producao, e de que
forma essa riqueza foi distribuida (entre empregados, governo,
acionistas, financiadores de capital) e quanto ficou retido na
empresa. A DVA é uma demonstracdo bastante util, inclusive do
ponto de vista macroecondmico, uma vez que, conceitualmente, o
somatorio dos valores adicionados (ou valo agregados) de um pais
representa, na verdade, seu Produto Interno Bruto (PIB). A DVA se
divide em duas partes: geracdo e distribuicdo de valor, evidenciando
desse modo se a empresa estd avancando ao longo do tempo ou
nao. Sua estrutura para as empresas em geral, segundo o Comité de
Pronunciamentos Contabeis (CPC) 09 (MARION, 2012, p. 59).

2.7 Demonstracdes Fluxo de Caixa- Ferramenta para medir capacidade de

honrar compromissos

De acordo com a resolucdo 11.638/07, a demonstracdo do Fluxo de Caixa
substitui a Demonstracao das Origens e Aplicacdes de Recursos (DOAR) e passou a
ser relatorio obrigatério pela contabilidade para todas as sociedades de capital
aberto ou com patriménio liquido superior a R$ 2.000.000,00 (dois milhdes de reais).

Segundo Marion (2006, p. 54), “A Demonstracédo de Fluxo de Caixa (DFC) é
um dos principais relatorios contabeis para fins gerenciais.”

A DFC evidencia as modificacdes que ocorrem no saldo de disponibilidade
(caixa e equivalentes de caixa) em um determinado periodo em uma entidade,
através de lancamentos de pagamento e recebimento, ou seja, entra e saida de
dinheiro.

“O objetivo priméario da Demonstragdo dos Fluxos de Caixa (DFC) & prover
informacdes relevantes sobre os pagamentos e recebimentos, em dinheiro, de uma
empresa, ocorridos durante um determinado periodo.” (IUDICIBUS; MARTINS;
GELBCKE, 2006, p. 398).

O Fluxo de caixa € a ferramenta chave para controlar a movimentacao
financeira da entidade. O objetivo da demonstracdo dos fluxos de caixa é fornecer
informagdes relevantes sobre os recebimentos e pagamentos de uma empresa
durante um periodo de tempo. Segue Estrutura:

Caixa liquido gerado pelas atividades operacionais/Fluxos de caixa das

atividades de investimento Aquisicdo da controlada X, liquido do caixa obtido na
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aquisicdo/ Compra de ativo imobilizado Recebimento pela venda de equipamento
Juros recebidos Dividendos recebidos/Caixa liquido consumido pelas atividades de
investimento/Fluxos de caixa das atividades de financiamento Recebimento pela
emissdo de acdes Recebimento por empréstimo ao longo prazo Pagamento de
passivo por arrendamento Dividendos pagos/Caixa liquido consumido pelas
atividades de financiamento/Aumento liquido de caixa e equivalentes de caixa/Caixa
e equivalentes de caixa no inicio do periodo Caixa e equivalentes de caixa no fim do
periodo. (CPC 03, p. 19).

2.8 A Importancia Da Anélise Das Demonstracfes Contabeis

A Analise das Demonstracdes Contabeis, também conhecida como Analise
das Demonstra¢Bes Financeiras é uma das ferramentas mais importantes para a
Contabilidade de auxilio tomada de decisdo. Ela realiza comparacdo, a mensuragao
e interpretacdo das demonstracdes contabeis apuradas e divulgadas pelas
organizacdes. Tem como objetivo extrair informacdes Uteis e relevantes referentes a
situacao financeira e econémica de um periodo pré-estabelecido para servir de apoio
e embasamento para hora da tomada de deciséo.

Dizem que é tdo antiga quanto a propria contabilidade, mas apareceu de uma
forma mais soélida no final do século XIX, onde os banqueiros americanos passaram
a exigir o Balanco Patrimonial &s organiza¢cBes para conseguir empréstimos e com o
tempo passaram a solicitar outras demonstracbes para analise para conceder
crédito. (MARION, 2006).

Segundo Matarazzo (2003, p. 13), a analise de balancos "comeca onde
termina o trabalho do contador", pois ele é posterior aos relatérios, traduz os dados
obtidos em informagfes acessiveis aos administradores, e de mais usuarios tanto
interno como externo auxiliando os administradores na tomada de decisoes.

O trabalho ira apresentar um breve resumo de algumas técnicas usadas pela
Andlise das Demonstracfes Contabeis como da Andlise Horizontal e Vertical, dos
indices de Liquidez e de Endividamento, da Analise de Rentabilidade, Alavancagem,

e de Capital de Giro.
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De posse dos demonstrativos contdbeis, tomaremos conhecimento dos
resultados obtidos e de varios outros dados da empresa. Por fim, através de
uma analise econdmico-financeira das informacBes, chegaremos as
conclusdes mais consistentes sobre o real desempenho da empresa.
(ASSAF NETO, 2002, p. 28).

2.8.1 Técnicas de Analise das Demonstracdes Contabeis

A partir dos demonstrativos contédbeis, o analista aplica técnicas de analise,
pelas quais sdo extraidos indices para melhor visdo da situacdo patrimonial da
entidade. Algumas das técnicas mais utilizadas sao as seguintes:

e Analise Vertical e Horizontal: demonstram, em percentual, de cada
rubrica em relacdo ao total do demonstrativo, permite analisar a tendéncia futura
com base na comparacdo de varios periodos e sua variacdo no decorrer do tempo.
A ideia desta analise consiste em estabelecer um item como base e a partir dai
verificar quanto cada um dos demais itens representa em relacado aquele escolhido
como base. (MARION, 2006);

e Andlise através de indice: demonstram em indices de estrutura, liquidez e
rentabilidade, pode se entender como o patriménio da entidade esta estruturado, sua
capacidade de pagamento, bem como o retorno do investimento. (MARION, 2006);

e indice de Liquidez: utilizado para avaliar a capacidade de pagamento da
empresa bem como apreciar a capacidade para saldar seus compromissos.
(MARION, 2006);

e indice de Liquidez Corrente: demonstram as condicdes das empresas
efetuarem seus pagamentos & curto prazo, € calculado pela razdo do Ativo
Circulante pelo Passivo Circulante. (MARION, 2006);

e Indice Liquidez Seca: calcula a possibilidade de pagar as dividas com o
disponivel e as duplicatas & receber. E calculado pela razdo da diferenca do Estoque
e do Ativo Circulante pelo Passivo circulante. (MARION, 2006);

e Indice de Liquidez Geral: é a capacidade de pagamento que a empresa
possui a longo prazo, considerando tudo que sera revertido em dinheiro (a Curto e
Longo Prazo), relacionando tudo que foi assumido como divida (a Curto e Longo
Prazo). E calculado pela razdo da soma do Ativo Circulante e do Realizavel & longo
prazo pelo Passivo Circulante mais Passivo N&o Circulante. Santos, Schmidt,
Martins. (SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);
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e indice de Liquidez Imediata: E o indice que nos mostra o quanto
possuimos imediatamente para quitar dividas de curto prazo. E conseguido pela
razdo dos Disponiveis pelo Passivo Circulante. (SANTOS; SCHMIDT; FERNANDES,
2006);

e indice de Endividamento: tem por objetivo de calcular a estrutura de
financiamento de uma empresa. O resultado deste indice evidencia o resultado das
politicas de recursos, financeira da mesma, e o financiamento do capital de giro a
cada final de cada periodo pré-estabelecido. E obtido pela razdo da soma Passivo
Circulante com o Passivo Ndo Circulante pelo Patriménio Liquido. (PADOVEZE,
2009);

e Quantidade da Divida: o ativo € onde que se faz a aplicacdo dos
recursos, ele é financiado tanto por capitais de terceiros (passivo circulante e
passivo ndo circulante) quanto por capitais proprios (patriménio liquido) que sdo as
origens dos recursos. Através dos indices de endividamento podemos perceber o
guanto a empresa utiliza de recursos proprios e também de terceiros. (MARION,
2006);

e Qualidade da divida: o endividamento da empresa pode ser de curto
e de longo prazo, a melhor opcéo, € que ela sempre possua mais obrigacdes
a longo prazo, assim tera mais tempo para honrar seus compromissos
através dos recursos obtidos ao longo do prazo. (MARION, 2006);

e indice de Rentabilidade: evidenciam o quanto renderam 0s
investimentos efetuados pela empresa. A rentabilidade é compreendida como o
grau de remuneracdo de um negécio. Retorno é o lucro obtido pela empresa.
(MARION, 2006);

e Margem Bruta: é importante que se compare a margem bruta da
empresa com o indice médio do setor em que a empresa atua. E obtida pela raz&o
o Lucro Bruto pela Receita Liquida. (SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e Margem Operacional: & semelhante a margem bruta, mas indica o
percentual sobre as vendas liquidas apdés a apropriacdo das despesas
operacionais. E obtida pela razio do Resultado Operacional Receita Bruta.
(PEREZ JUNIOR; BEGANI apud MARION, 2006);

e Margem Liquida: representa a quanto a empresa ganha, referente as

vendas que ja foram realizadas. Quanto maior o resultado significa que
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administracdo estd sendo eficiente. E obtida pela razdo do Lucro Liquido do
Exercicio e a Receita Liquida de Vendas. (SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e Retorno sobre o Ativo (ROA): O ROA é: “A comparacgao do resultado
do exercicio obtido pela empresa, em relagdo ao total do ativo”. (SANTOS;
SCHMIDT; MARTINS, 2006, p. 139). E calculado pela razdo do Lucro
Liquido pelo Ativo Total (média). (SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e indice de Rentabilidade do Patrimonio Liquido: seu papel é mostrar
qual a taxa pode ser comparada com a de outros rendimentos alternativos no
mercado. E calculado pela razdo do Lucro Liquido pelo Patriménio Liquido.
(MATARAZZO, 2010);

e indice do Retorno sobre Investimento: é utilizado para mensurar o
rendimento obtido com uma dada quantia de recursos. O ROI é dado pelo Lucro
Operacional (antes do IR) e o Investimento Médio (Passivos Onerosos mais PL).
(SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e indice de Giro Ativo: evidencia a rotacdo de todos ativos da empresa
indica quantas vezes a empresa girou, em um determinado periodo. E dado pela
razdo das Vendas pelo Ativo Total (média) e o calculo da média do Ativo Total é
dado pela razdo da soma do Ativo Total mais o Ativo Final por 2 (dois). (SANTOS;
SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e indice das Atividades: demonstram como esta sendo o ciclo operacional
da empresa bem como o ciclo de Caixa que quanto menor, melhor para a empresa.
(SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e Prazo Médio de recebimento de Vendas: este indice indica quantos dias
&4 empresa leva em média para receber suas vendas. E obtido pela razdo dos
Clientes (média) pelas Vendas (média) vezes 360. (SANTOS; SCHMIDT;
MARTINS, 2006);

e Prazo médio de Rotacdo dos Estoques: este indice indica ao tempo no
qual a empresa leva em dias para repor os seus estoques, a sua rotatividade. E
obtido pela razdo da Média dos Estoques pelo CMV(Custo de Mercadoria Vendida)
vezes 360 (dias ano). (SANTOS; SCHMIDT; MARTINS, 2006);

e Prazo Médio de Pagamento: evidéncia quantos dias a empresa leva em

média para pagar os fornecedores. E obtido pela razdo Fornecedores (média),
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pelas Compras (média), multiplicado por 360 (dias ano). (SANTOS; SCHMIDT,;
MARTINS, 2006);

Como foi resumidamente exposto, a Analises das Demonstracdes, possuem
enumeras técnicas para auxiliar os gestores a ter uma visdao bem detalhada do
momento econdmico e financeiro de suas empresas.

“Uma vez calculados os indices e comparados com padrdes, pode-se, fazer
primeiro uma avaliacdo individual de cada indice, depois uma avaliacdo conjunta e,

assim, avaliar-se a empresa e sua administracdo.” (MATARAZZO, 2003, p. 190).

3 FUNDAMENTOS DA CONTROLADORIA

A origem da Controladoria esta relacionada com a Revolucdo Industrial e os
principais fatores responsaveis pelo inicio da Controladoria foram: 0 aumento em
tamanho e complexidade das organizacdes, a globalizacdo fisica das empresas
percebidas em meados do Século XX, o crescimento nas relacées governamentais
com negocios das companhias e o aumento no niumero de fontes de capital. Com
estas mudancas surgiram &s necessidades das organizacdes melhorarem as
checagens das demonstracbes contdbeis para seu o0 controle interno. Por
conseguinte surge um novo ramo de conhecimento a Controladoria. As organizagdes
passaram a ter mais responsabilidades como a de controlar os ativos, envolvendo
todas as movimentacdes financeiras, estoques e ativos imobilizados. A controladoria
tem como reponsabilidade a criacdo de controles das contas & pagar e a receber e
acompanhamento de niveis de débito e créditos de todas as movimentacdes,
Segundo Santos, Schimdt e Martins (2014).

Segundo Osman (1993, p. 96) apud Santos et al. (2014):

A controladoria pode ser conceituada como um conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administracao,
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se
ocupa da gestdo econbmica das empresas, como fim de orienta-las para
eficacia.

3.1 A Controladoria com ferramenta estratégica de apoio na gestao

A controladoria tem como fungé&o identificar, mensurar, gerar informagdes de

eventos econdmicos sintetizando as informacdes obtidas pelas demonstragbes
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contabeis, com intuito de controlar. Ela participa ativamente da formulacdo de
estratégias. Atualmente vem acontecendo mudancas significativas economicamente
e financeiramente e a Controladoria se vale da evolucdo tecnolégica para melhor
atender as entidades que buscam informacfes sistémicas de suas condi¢cdes
financeiras atualizadas e coesas para encarar o mercado de forma competitiva.
Desse modo a controladoria torna-se um departamento da empresa responsavel de
gerir, facilitar e fornecer tais informacdes para o0s demais departamentos.
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

O érgéo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisério, colaborar com 0s gestores em seus
esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos
econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econdmicos, através da coordenac¢do dos esforcos dos gestores das areas.
(ALVES; FISH; MOSIMANN, 1993, p. 81).

Para que o Departamento da Controladoria obtenha os resultados positivos
esperados e para que organizagOes possam utilizar com segurancga as informacgdes
fornecidas. Devera ter como regente um profissional qualificado, que recebe o nome
de Controller. Este profissional exerce uma funcdo bem mais completa que um
profissional contabil, pois precisa ter um conhecimento mais abrangente, deve
entender de planejamento, tecnologia, ser motivador, saber administrar conflitos,
conhecer muito bem a entidade, deve interagir com todos de mais departamentos
das organizacbes. Sua funcdo é analisar, interpretar e divulgar os relatérios
contdbeis, bem como criar estratégias para reduzir custos e maximizar o lucro.
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

O conhecimento geral das operagdes da empresa, além de permitir ao
controller o melhor exercicio, requer dele que exerca ascendéncia sobre os
outros profissionais, no sentido de possibilitar ser por estes procurado,
guando necessitarem de apoio para a tomada de decisdo que possa afetar
a empresa como um todo. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010 apud
SCHMIDT et al., 2014, p. 143).

A controladoria tem forte influéncia no desenvolvimento e alavancagem das
organizacfes, por isso é considerada de grande importancia. Tem como funcéo
aperfeicoar os resultados e através de informacgfes seguras e confidveis atua como
apoio aos gestores auxiliando na tomada de decisdo alcancando assim a eficacia

das organizacdes. Ela atua em todos os setores das organizacbes agregando e
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sintetizando os dados fornecidos. Aplicando suas técnicas para gerar informacdes
confidveis que facilitam a gestdo. A Controladoria utiliza-se de varias ferramentas
entre elas se destacam em modelo de gestdo de custos TDABC, funcéo de controle
Coso, o EVA (Valor Econémico Agregado), o Modelo de Balanced Scorecard, o
Ebtida, O TQW (gestdo de qualidade total) entre outros. (SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2014).

O 6rgéo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborar com 0s gestores em seus
esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos
econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econdmicos, através da coordenacdo dos esforcos dos gestores das areas
(ALVES; FISH; MOSIMANN, 1993 apud SCHMIDT, 2014, p. 81).

3.2 Controle interno - COSO - (Comité das Organiza¢cdes Patrocinadoras)

Segundo Schimidt et. al (2014), dentro da tomada de decisdo, a funcédo do
controle, talvez seja a mais critica para a Controladoria, pois neste processo, 0
Controller comeca a exercer a atividades pertinentes a de consultor ficando com a
responsabilidade pelo monitoramento, e acompanhamento dos planos e para avaliar
a desempenho da entidade.

“‘Uma entidade necessita ser controlada, isto €, os dispositivos que assegurem
que ela siga na direcdo pretendida por seus executivos devem estar operantes.”
(ANTTHONY; GOVINDARAJAN, 2002, p. 27).

Dois fatores contribuem para veracidade de tal informacéo, a primeira é que a
controladoria ndo conta apenas com as demonstracdes contabeis, mas também de
todos os relatorios gerados pelos diversos setores das organizacoes, e o segundo é
gue a controladoria necessita de sistemas informatizados, alimentados com dados
pelos diversos controles das organizagfes, por isSso que a contabilidade estruturada
totalmente de acdes de pessoas que trabalham em todos os setores das
organizacdes. Por tanto a afirmacéo que o controller agrega as atribuicbes de
consultor, pois tem como atribuicdo reunir, acompanhar, analisar, bem como
implantar estratégias para melhorar praticas de controle para posteriormente
transmitir as informacdes pra usuarios e gestores para auxilio na tomada de deciséo.
(GARCIA apud SCHMIDT, 2014).
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Um processo conduzido pelo conselho de administracéo, pela administracéo
e pelo corpo de empregados de uma organizagdo, com a finalidade de
possibilitar uma garantia razoavel quanto a realizacdo dos objetivos nas
seguintes categorias - eficacia e eficiéncia das operac¢des; confiabilidade
das demonstracbes financeiras; conformidade com leis e regulamentos
cabiveis. (COSO, 2013, p. 13).

O método de Controle proposto pelo COSO, Comité das Organizacbes
Patrocinadoras (2013) teve ampla aceitacdo passou a ser aplicado no mundo todo.
Reconhecido como modelo de estrutura implantagcdo e o desenvolvimento do
controle interno para avaliar sua eficacia. Para que se tenha uma visdo da
organizacdo em sua totalidade é preciso que seja implantado em todos os setores o
controle interno. Uma vez implantado precisa constantemente ser avaliado,
observado o feedback resultante, Precisam analisar se os resultados obtidos estédo
atingindo os resultados e se sdo suficientes para qual foram implantados.
(NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

O Controle interno é tido como um sistema central das organizacdes,
alimentado por informacdes dos diversos departamentos que dela compde.
Tem como funcdo gerar, lapidar e julgar os dados & ela fornecido &s quais
servirdo de apoio aos administradores, aos gestores na tomada de decisao.
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 33).

Demonstrando assim o valor do Setor de Controle Interno para a
Controladoria. O controle interno deve ter capacidade de garantir informacfes
confiaveis, com veracidade, integridade para que se tornem importantes ferramentas
utilizadas pelas organizacoes.

“Controle Interno € um processo conduzindo pela estrutura de governanca,
administracdo e outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranca razoavel com respeito a realizagdo dos objetivos relacionados a
operagdes, divulgacao e conformidade.” (IAl do BRASIL E PWC BRASIL, 2013, p.6).

Segundo o Instituto dos Auditores Internos do Brasil e a PWC Brasil (2013, p.
2), o COSO, Comité das Organizagbes Patrocinadoras, (2013) o processo de
controle interno esta subdividido em cinco elementos se sao interligados entre si e
acreditam que se desenvolvidos corretamente garantem a eficiéncia e eficacia do
setor e com isso podem gerar informagdes mais confiaveis garantindo a veracidade
das informacbes transmitidas para a controladoria, colaborando para que as
organiza¢des obtenham um 6timo desempenho. Os cinco elementos que compde o
controle interno sao: Ambiente de Controle; Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos;
Atividades de Controle; Informacéo e Comunicacédo e Monitoramento.
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1. Ambiente de Controle: Reflete o nivel de comprometimento das pessoas
com as organizag0es, retrata o ambiente de controle o quanto os outros profissionais
da entidade estdo envolvidos e que maneira elas entendem sua efetividade, suas
responsabilidades, limites de autoridade e sua competéncia e consciéncia de que
estdo fazendo o que é certo do jeito certo. Localiza aspectos comportamentais dos
funcionéarios da entidade, comportamentos éticos e morais para atingir objetivos das
organizacoes.

O ambiente de controle como a consciéncia de controle da entidade, sua
cultura de controle. Ou seja: os funcionarios sabem o que deve ser feito? Se
sim, eles sabem como fazé-lo? Se sim, eles querem fazé-lo? A resposta ndo

a quaisquer dessas perguntas é um indicativo de comprometimento do
ambiente de controle. (FERREIRA, 2002, p. 6).

2. Avaliacdo e Gerenciamento dos Riscos: Cabe a controladoria fazer
avaliacdo e ao setor de auditoria interna outra prépria dos riscos e confronta-las,
embora seja uma reponsabilidade de toda administracdo. Segundo Duarte e Junior
(2005) apud Schmidt (2014), o conceito de risco para uma entidade, deve ser
multidimensional, pois cobre, “quatro grandes grupos” que séo:

e Risco de mercado: depende diretamente do comportamento do preco dos
ativos de uma organizacao diante das condicdes de mercado;

e Risco operacional: esse esta relacionado a possiveis perdas como
resultado de sistemas e/ou controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros
humanos;

e Risco de crédito: estdo relacionados a possiveis perda quando os credores
nao cumpre seus compromissos. As perdas relacionadas aos recursos nao
recebidos;

e Risco Legal: a possiveis perdas quando um contratado ndo pode ser
legalmente amparado. Devem ser consideradas perdas por documentagao
insuficiente, insoléncia, ilegalidade, falta de representatividade e/ou autoridade por

parte de um negociante etc.

A existéncia e o bom funcionamento de um sistema de controle,
devidamente auditado, podem evitar a empresa elevados custos com
fraudes, erros e omissfes, pois um gestor munido de um bom controle
interno possui maior probabilidade de acertar continuamente o processo
decisdrio e atingir a eficacia almejada. (CREPALDI, 2008, p. 66).
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3. As Atividades de Controle: Destaca-se como sendo de importante
entendimento para o gerenciador os controles internos das organizagdes. As
atividades de controle, segundo Ferreira, Valente e Asato (2002) sdo aquelas
executadas a tempo e maneira adequados, permitindo a reducdo ou administracao
dos riscos. Atividades de prevencéo ou de deteccédo e as principais sao:

e Alcadas (prevencao): Sao as atribuicbes dada a determinado colaborador.
Autorizando quanto a possibilidade deste de validar valores ou representar posicoes
em nome da instituicao;

e Autorizacao (prevencdo): As gestdes definem as atividades e transacfes
que precisam ser efetivadas de forma manual ou eletrdnica a um supervisor pra ser
analisada. Isso implica na verificacdo e validacéo das atividades ou transacbes com
objetivo de assegurar que as mesma estejam conformes as politicas e metodologia
estabelecidas pela entidade;

e Conciliacdo (deteccdo): Neste processo pegam-se a mesma informacao
confrontam com dados oriundos de bases diferentes e aplicam-se as acoes
corretivas, se forem necessarias;

e Revisdo de desempenho (deteccéo): A controladoria devera realizar o
acompanhamento de uma atividade para mensurar a sua eficacia de adequacéo ou
em prol das metas tracadas e aos benchmarks, assim como estar sempre atento o
mercado, de forma a prevenir e ndo permitir que as alteracdes que venham
influenciar negativamente a entidade;

e Seguranca fisica (prevencdo e deteccdo): E considerado o melhor
controle para proteger ativos, trata-se de criar controles focados nos valores, de uma
entidade, buscando protecdo contra uso, compra ou venda nao autorizados. refere-
se no controle acessos, entrada e saida de empregados e materiais;

e Segregacao de funcdes (prevencédo): Este controle deve antecipar a
divisdao entre atribuicbes de autorizacdo, aprovacao de operacdes, execucao,
controle e contabilizacdo, de tal forma que nenhuma pessoa tenha competéncias e
atribuicbes em desacordo com este principio;

e Sistemas informatizados (prevencdo e deteccdo): controles internos
criados por intermédio de sistemas informatizados dividem-se em:

- Controles gerais: presumisse que exista controle interno nos centros de

processamento de dados, controles na aquisi¢cdo, desenvolvimento e manutencéo de
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sistema,;

- Controles aplicativos: sado focados nos sistemas das empresas, que tém
por finalidade de assegurar a de garantir a integridade e veracidade dos dados e
transacoes;

e Normatizacdo Interna (prevencdo): A controladoria ira deliberar,
formalmente normas internas que consideram necessarias ao funcionamento da
entidade elas devem ser de facil acesso para os funcionarios. As normas devem
definir responsabilidades, politicas das organiza¢@es, fluxos operacionais, funcdes e
procedimentos;

4. Informacédo e Comunicacdo: a comunicacao é a demanda de informacdes
dentro de uma organizacdo, entendendo demanda ocorre em todas as direcées.
Para captacdo de dados a comunicacdo pode ser formal ou informal. Formal se da
por intermédio de sistemas informatizados ou simples reunides de grupos de
trabalho e séo importantes para conseguir informacfes precisas importantes ao
acompanhamento das metas operacionais e conformidades das mesmas. A
comunicacao informal é conseguida através de encontro com clientes, fornecedores,

autoridades e empregados.

O processo de comunicacao € primordial para o bom funcionamento dos
controles e devem ser transmitidas & toda entidade. As informacdes
coletadas, de maneira formal ou informal, de fontes internas e externas,
devem ser identificadas, capturadas, analisadas quanto a sua confiabilidade
e relevancia, devem ser processadas e comunicadas as pessoas que
necessitam de maneira adequada. (FERREIRA, 2002, p. 11).

5. Monitoramento: é o processo que avalia no decorrer do tempo o
desempenho do controle interno. Sendo um 6étimo instrumento para mensurar,
avaliando se sao eficientes ou n&o. Esse processo € realizado pelo
acompanhamento das atividades ou por apreciacbes pontuais, como a
autoavaliacdo, revisGes circunstanciais e auditoria interna. Cada um dos cinco
componentes de controle deve ser avaliado antes de formar uma opinido, com
objetivo emitir as informac¢des com veracidade e seguranca do sistema de controle
interno de uma entidade, ou se corre riscos identificados, mensurados e
minimizados. (COSO, 2006).

Para Ghermann (2005), todos os tipos de organiza¢cfes implantaram controles

internos para alcancar diferentes objetivos, como por exemplo, servir de base se
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adequar a conformidade da Lei, implantar projetos de Governanca Corporativa e
buscam certificacdo por 6rgdo acreditador, ou objetivos especificos. Ainda Gherman
(2005, p. 3), diz que “o grande desafio das instituicbes € a busca da solucao ideal
para o método de gestdo de riscos, como que seja um pilar valioso para 0 processo
maior de governanca Corporativa.”

ERM (Enterpprise Rissk Management Framework), Gestdo de Riscos
Corporativos, conhecido como COSO2 veio para complementar a versao inicial do
COSO. Para Euso apud COSO (2013), o COSO2 esté direcionado as entidades que
buscam a preservacdo da geracao de valor organizacional. Processo conduzido pelo
Conselho de Administracdo, diretoria e demais empregados onde sédo aplicadas
estratégicas que permitem identificar qualquer situacdo capaz de afeta-la e
administrar os riscos da forma que possibilite garantia razoavel do comprimento dos
seus objetivos.

Com esse novo contexto de Gerenciamento de Risco Organizacional, os
componentes passaram a serem 0S seguintes: Ambiente Interno, fixacdo de
Objetivos, ldentificacdo de eventos, Avaliacdo de Riscos, Resposta de Riscos,
Atividades de Controle, Informacdes e Comunicacbes e monitoramento (0s trés
ultimos componentes ja existiam com essa denominagdo no COSO inicial);

6. Fixacdo de Objetivos: A administracdo estabelece seus propdsitos que
almejados e fixa seus objetivos estratégicos. Mas toda organizacbes passam por
situacdes adversas de riscos, que originaram de elementos internos e externos. E
necessario que haja um objetivo pré-estabelecido para identificacdo do evento, a
avaliacdo de risco, a resposta de risco. Os objetivos precisam ser apreciados com
apetite a risco para que administracdo possa identificar e avaliar e analisar quanto &
realizacdo do mesmo, bem como aplicar medidas adequadas para administra-los.
Possibilitando maior veracidade para atingir os objetivos desejados.

7. Ambiente Interno: E considerada como alicerce para os demais topicos da
gestédo de riscos das organizagdes, sua capacidade e desenvolvimento pessoal, ou
seja, a filosofia administrativa para gestao de riscos. A parte critica do ambiente
interno é o Conselho administrativo, pois tem uma grande influencia a ele cabe
atribuir & organizacao, desenvolvimento dos funcionarios e a ele cabe a delegacéo
de responsabilidades elaboracdo, execucao de seus propositos.

8. Identificacao de Eventos: Ao detectar incidentes ou eventos ocasionadas

por elementos internos e externos que de influenciam na implantagcdo ou
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concretizacdo dos objetivos. A administracdo deve analisar se ha incertezas, se
esses eventos podem afetar de forma positiva ou negativa para organizacdo. Os
eventos positivos representam oportunidades e 0s negativos representam riscos,
onde devem ser analisadas todas as variaveis e necessitam de resposta dos
gestores. Para que ndo gerem impactos que comprometam O sucesso das
organizagoes.

9. Avaliacdo de Riscos: o controle da avaliacéo de risco da entidade permite
gue reflita até a onde os eventos em potencial podera afetar a concretizacao de seus
objetivos. A administracdo mensura esses eventos sob dois pontos de vista
probabilidade e impactos e geralmente se valem de ferramentas como métodos
guantitativos e qualitativos e sua andlise feita isoladamente e por categoria em toda
organizacao, sendo analise desses impactos se positivos ou negativos.

10. Resposta a Riscos: Logo apds tomar consciéncia dos riscos
pertinentes revelados na avaliacdo de riscos, € determinada a posi¢cdo dos
administradores diante a esses riscos. Que exprimem suas respostas que podem ser
evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar os riscos. Ao deliberar a resposta referente
aos eventos devera avaliar o efeito de sua resposta sobre a probabilidade de
ocorréncia e impacto de risco, avaliar o custo beneficia de criar uma resposta que
conserve 0s riscos residuais no nivel com o apetite a riscos desejados pela
organizacao.

Os demais elementos ja haviam sido considerados do COSO inicial.

3.3 Beneficios do Método COSO e suas limitacdes

O COSO (1992), através dos controles internos busca proporcionar as
entidades uma ferramenta de ajuda para atingimento da missdo e que contribua para
alcancar a eficiéncia da gestdo. O controle interno € um processo que facilita o
alcance dos objetivos de economia e eficiéncia e o sucesso das transacoes, a
confiabilidade das demonstragdes contabeis e nas conformidades (compliance) com
as normas legais, como implicito nos conceitos do COSO (1992) e do Comité de
Basileia (BCBS, 1998).

Suponha-se que uma entidade que implante controle interno e seja pertinente
consiga alcancar seus objetivos estratégicos e operacionais, mas nem sempre €

assim podera ocorrer um evento incontrolavel, uma falha ou um incidente.
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Segundo o COSO (2007), a aplicacdo dos objetivos pode sofrer limitacdes
pertinentes aos procedimentos administrativos, tais como: avaliagdo humana na
tomada de decisdo, conspiracdo de dois ou mais individuos neutralizando os
controles e ao associar as resposta a riscos a consideracao de custo/beneficio. Além
do mais, é preciso ponderar que o risco € eminente e que 0s objetivos definidos para
ele pode se alterar conforme o evento a ser enfrentado.

Apesar de suas limitagcdes, a metodologia COSO (2007), garante que as
organizacdes administrem seus processos, e permitem que seja identificado
qualquer evento que venha a surgir nos controles monitorados e que possa ser
avaliado e corrigido caso necessite. Sendo assim para que haja uma gestéo eficiente
e eficaz no que se refere aos riscos das entidades, é necessaria a colaboracdo de
todas as pessoas envolvidas na execucdo correta das atividades internas e
externas, pois estas acdes contribuem positivamente o0s resultados do

gerenciamento dos riscos operacionais das organizagoes.

3.4 Gestado estratégica de Custos (Centro de Custos) énfase TDABC (Custeio
Baseado em atividades e tempo).

A contabilidade de custos surgiu com a Revolucéo Industrial, se originou da
contabilidade financeira, sua funcgéo inicialmente era de fornecer elementos para
mensuracao dos estoques e apuracdo do resultado, nos Ultimos anos passou a ter
duas funcdes bem importantes na contabilidade gerencial & primeira fungcdo e
fornecer dados de custos como apoio ao controle e a segunda para tomada de
decisao.

De acordo com Oliveira et al. (2012), Contabilidade de Custos ha tempos
deixou de ser uma simples ferramenta para valorar estoques. Com 0s avanc¢os desta
area e com o aperfeicoamento da apuracdo de custos, a Contabilidade de Custos
passou a ter um papel essencial dentro das organiza¢des, contribuindo com

informacgdes para a contabilidade gerencial e para o processo decisorio.

A gestdo estratégica de custos preconiza a utilizagdo de informacgbes de
custos para apoio ao processo de gestdo estratégica. Nesse aspecto, torna-
se indispensavel que a contabilidade forneca ou coloque a disposi¢do do
gestor informagBes de custos de relevancia estratégica que possam dar
suporte as decisGes tomadas na empresa capazes de comprometer sua
vantagem competitiva em relacdo aos competidores. (SANTOS; SCHMIDT;
PINHEIRO, 2006, p. 70).
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Crepaldi (2002, p. 13), define contabilidade de custos como: “Uma técnica
utilizada para identificar, mensurar e informar os custos dos produtos e/ou servicos.

Ela tem como funcao de gerar informacdes precisas e rapidas para a administracdo.”

Contabilidade de custos é o processo ordenado de usar os principios da
Contabilidade geral para registrar os custos de operac¢ao de um negdcio de
tal maneira que, com os dados da producao e das vendas, se torne possivel
a administracdo utilizar as contas para estabelecer os custos gerados pela
producéo e de distribuicao, tanto por unidade, quanto pelo total, para um, ou
para todos os produtos fabricados, ou servicos prestados e os custos das
outras diversas fungfes dos negocios, com 0 objetivo de obter operacao
eficiente, econdmica e lucrativa. (GALLORO & ASSOCIADOS IBRACON,
2000).

As principais tarefas da Contabilidade de Custo é reunir de maneira diferente
os dados dos registros contabeis para melhor utilizacdo da administracéo, controlar
as operacoes e estoques, estabelecer padrdes de orcamento, comparar custo real e
custo orcado, tomada de decisdo, formacao de precos, determinar as quantidades
produzidas, avaliar qual a melhor escolha do produto a produzir em fim decisdo de
comprar e fabricar. Galloro & Associados. (IBRACON, 2000).

Segundo Martins (2009), nos dias de hoje uma das mais importantes e mais
nova tarefas da Contabilidade de Custos se referem controle e deciséo.

3.5 TDABC (Time Driven Activity Based Costing), como apuracao dos Custos

A controladoria deve sempre atenta as novas ferramentas para facilitar o
momento de decisdo dos gestores. Na busca da criacdo de valor e atingimento da
missdo da entidade. Ela se vale de ferramentas como TDABC (Time Driven Activity
Based Costing), traduzindo Custeio Baseado em Atividade e Tempo. Esta
ferramenta representa um poderoso instrumento de ligacdo entre o planejamento, a
execucao e o controle de custos por atividades buscando um processo seguro e
eficaz de gestdo. (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014). O custeio Baseado em
Atividade e Tempo (TDABC) € uma versao aperfeicoada do Método de custeio ABC
(Custeio baseado em atividades).

A metodologia de custeio ABC (custeio Baseado em Atividade), teve inicio,
nos anos 80, com a finalidade de responder a todas as dificuldades existentes nos
métodos tradicionais, referentes ao direcionamento dos custos indiretos aos
produtos. (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).
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O método apresentou algumas dificuldades e restricdes e foi pouco utilizado
pelas entidades.

Baseado nesta problematica o método TDABC (Custeio Baseado em
Atividade e Tempo) foi desenvolvido em 1997, por Steven Anderson e implantado
em algumas empresas. Em 2001, juntos com o professor Robert Kaplan, Anderson
aperfeicoou esta metodologia. Buscando resolver as restricbes encontradas no ABC
(Custo Baseado em atividades), como os processos de entrevistas e busca de dados
gue sdo caros e demorados, os dados nao sao objetivos, sdo de dificil aceitacdo, o
armazenamento, 0 processo e ndo se adaptava as novas situacdes. (KAPLAN;
ANDERSON, 2007).

Conforme Schmidt (2017), o método TDABC (Custeio Baseado em Atividade
e Tempo), surgiu com objetivo de oferecer informacdes pertinentes, concisas,
confidveis das operacdes usualmente realizadas pelas organiza¢des. Permitem aos
gestores conseguirem informagdes importantes a respeito dos custos e rentabilidade
de maneira rapida e com baixos custos.

De acordo com Schmidt, Santos e Martins (2014, p. 9), “o sistema baseado
em atividades e tempo vem para simplificar o método de custeio, pois permitem que
a distribuicdo dos custos dos recursos seja feita por meio dos objetos de custos
(pedidos, produtos e clientes)”. E indicado, particularmente, para organizagdes que
estdo em fase de aumento de seus custos, de despesas indiretas de servicos e

produtos diversos.

O TDABC parte do principio da distribuicdo dos custos indiretos por unidade
de tempo de capacidade e o tempo necessario para realizar uma operacao
ou atividade, ou seja, apresentando de forma mais coerente os custos aos
produtos. (KAPLAN; ANDERSON, 2004 apud SCHMIDT et al., 2014).

Souza et al. (2008, p. 5) esclarecem que no método TDABC, “utiliza-se das
equacgdes de tempo que resultam do reconhecimento das atividades que referem ao
processo que se quer estimar, também €& necessario mensurar o tempo, como
direcionador de custo de cada atividade”. Em relacdo aos direcionadores Kaplan e
Cooper (1998), citam sua classificagcdo em trés tipos:

1. Direcionadores de transacado: Destina-se a quantidade das operacbes

que se repetem;
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2. Direcionadores de duracgéo: Destina-se ao tempo de realizacdo de umas
atividades, em funcao do produto ou servico;

3. Direcionadores de intensidade: Destina-se a quantidade de recursos que
sera preciso para realizar a atividades.

Este modelo de Custeio foi sustentado e defendido por Karplan e Anderson
(2007), o sistema TDABC apresenta uma série de vantagens por ser um método
mais simplificado, de facil implementacdo e atualizacdo de acordo com as
necessidades, mais rapido o aperfeicoamento de um modelo exato, possibilitam que
se extraiam dados de relevancia das operagfes, oportuniza comparativos a
capacidade fornecida e a utilizada, o melhor aproveitamento dos dados coletados,
propicia melhor visdo quando a eficiéncia dos processos bem como da utilizacdo da
capacidade, utilizando qualidades especificas dos pedidos, com uso da tecnologia e
com sistemas informatizados, facilita uma informacdo mais abrangente no ambito
empresarial, possui uma manutencao rapida e de baixo custo e pode ser plicada em
diversos setores de empresas, acrescenta elementos novos na equacao do tempo,
depende menos de pessoas para alimentar, calcular, legitimar e transmitir os
resultados e reduz o tempo de processamento em comparacao ao ABC.

Percebe-se que existem poucas publicacdes que tratam do Método de
Custeio TDABC, e segundo os autores, que embora sejam poucas as consideracoes
de referentes as vantagens feitas por Kaplan e Anderson (2007), sdo de fato

comprovadas na aplicacdo do método.

3.6 Balanc¢o Scorecard: Como sistema de alinhamento estratégico e controle

O trabalho visa apresentar, O Balanced Scorecard (BSC), traduzindo significa
algo como, ‘“Indicadores Balanceados de Desempenho”, como medida de
desempenho para mensurar a eficiéncia da empresa uma abordagem de um curso
de acdes para o futuro sustentado por modelo de gestdo. O BSC é um conjunto de
indicadores que proporcionam aos administradores terem uma visdo da empresa
sob varios pontos de vista ao mesmo tempo, avaliando a capacidade da empresa de
traduzir e implementar estratégias alinhando seus conceitos como instrumentos para
toma de decisdo. A aplicagdo deste sistema possibilita a clareza dos resultados
esperados, o comprometimento com o desempenho envolvimento e participacgéo.
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).
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Soares (2001), lembra que foi dentro do grupo de estudo intitulado, “Medindo
a Performance nas Organizagbes do Futuro”, formado em 1990, e tinha como
presidente David Norton e Robert Kaplan consultor académico, que foi desenvolvido
Balanced Scorecard . E que o mesmo foi criado com objetivo de incrementar um
conjunto de medidas de desempenho, tendo em vista que, a gestdo baseada apenas
nas medidas financeiras estavam obsoletas e prejudicavam a capacidade da
empresa criar valor econémico futuro. (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

Ja Bastos, Proenca e Fernandes (2001), dizem que no decorrer da década
houve diversas proposicdes as quais Norton e Kaplan, apoderaram-se dessas
diversas proposicoes e oportunidades, publicam em um livro (1997), a proposi¢ao do
Balanced Scorecard, um frameword para os indicadores de desempenho compdsito
por diferentes percepcdes financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

O Balanced Scorecard € baseado em quatro perspectivas, que s&o:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Juntas, elas formam um conjunto coeso e interdependente, com seus
objetivos e indicadores se inter-relacionando e formando um fluxo ou
diagrama de causa e efeito que se inicia na perspectiva do aprendizado e

crescimento e termina na perspectiva financeira. (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 89).

As Quatro perspectivas:

e Perspectiva Financeira: Destina-se a medir e avaliar resultados dos
negocios quando ao que ele proporciona quando 0 que precisa pra crescer e
desenvolver, os indicadores considerados sdo o retorno sobre investimento, a
lucratividade, a cadeia agregacdo de valor, 0 aumento de receitas entre outros
relacionados ao financeiro, a satisfacdo dos acionistas e de como vé em &
organizacdo em fim questdes que envolvem probabilidades de melhorar
rentabilidade dos seus investimentos;

e Perspectiva de Clientes: Refere-se a visao de que cliente tem da empresa
e de como a empresa pode suprir as necessidades de sua clientela para atingir o
grau de satisfac@o a preocupacgéao se refere ao tempo, da qualidade, do desempenho
e do servigo. Entre os indicadores considerados esséncias para esta perspectiva,
estdo a acao referente ao de mercado, as compras, fidelidade, retencéo e satisfacao
do cliente;

e Perspectiva Processos Internos: Responde questdes referentes aos
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processos criticos para a identificacdo de existéncia de produto com problemas, se
cumprido prazo de entrega previsto e investir na inovagao de produtos ou servigos,
deve ser aplicada apds as duas primeiras, pois oferecem as orientacdes para seus
objetivos. Sdo as varias atividades efetivadas dentro da empresa que proporcionam
a realizacdo desde a constatacdo das necessidades até a satisfacdo. O
aperfeicoamento desta perspectiva hoje é o indicador do sucesso no amanha.

e Perspectiva Aprendizado e Crescimento: servem como a base para o
atingimento dos objetivos das demais perspectivas. Descrevem como tecnologia,
pessoas e clima da organizacao se vé em para suportar a estratégia. Identifica qual
a capacidade que a empresa precisa ter para criar valor para acionistas e clientes.
Alguns indicadores considerados importantes: nivel de satisfacdo, rotacao,
participagdo, qualificagdo e treinamento das pessoas envolvidas com as
organizacbes, com sugestdfes quanto a diminuicdo de custos ou aumento de
receitas. O crescimento refere-se a como a empresa deve inovar, aperfeicoar,
aprender para atingirem seus objetivos estratégicos.

Conforme Bastos, Proenca e Fernandes (2001), relatam que os
administradores com o uso do Balanced Scorecard como medida para mensurar o
desempenho, observam os objetivos estratégicos da empresa com maior facilidade
em um ndcleo adequado de medidas de desempenho, enquadradas nas quatro
perspectivas.

A Figura 1 ilustra a Perspectiva do Balanced Scorecard.

Figura 1: Estrutura das Perspectivas do Balanced Scorecad (BSC)
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Fonte: Kaplan e Norton (1997) adaptado pela autora.
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Segundo, Kaplan e Norton (1997), a funcdo do administrador nas
organizagfes € muito complexa sendo necesséario que o administrador tenha uma
visdo do comportamento da empresa sob quatro perspectivas, para que tenha
respostas a quatro questdes basicas. Essas quatro perspectivas quando integradas
possibilitam uma ampla visdo da situacdo e futura do desempenho do negdcio,
gerando equilibrio entre as seguintes questdes: Metas de curto e de longo prazo;
Indicadores financeiros e nao financeiros; Mensuracdo de externo (acionistas,
clientes) e interno (processos internos de negdcio, inovagdo, aprendizado);
mensuracao de resultado de esfor¢cos passados e impulsionadores de desempenho
futuro.

Segundo os autores Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p. 3), “as empresas
inovadoras utilizam o Balanced Scorecard para administrar a estratégia em longo
prazo, bem como viabilizar os processos gerenciais criticos.”

Para Kaplan e Norton (1997), o éxito da estratégia da empresa ou
implantacdo independe da ferramenta BSC, atua apenas como fator motivador dos
principios da formacdo da empresa. Seu valor esta no potencial de visdo e de
comunicacdo e a estratégia por meio de indicadores de desempenho, que
resultaram de objetivos estratégicos e metas que interagem em meio a uma
estrutura légica de causa e efeito. “Cada indicador do Scorecard se converte em
parte integrante de uma cadeia ideologica de causa e efeito que conecta 0s
resultados almejados da estratégia com o0s vetores que induzirdo a essas
consequéncias.” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81).

Bastos, Proenca e Fernandes (2001), ilustram como o Balanced Scorecard
pode ser visto como um sistema de gestdo estratégica. Como demonstrado na
Figura 2.

Figura 2: llustra como o Balanced Scorecard como um sistema de gestéo estratégica
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Estas acdes se resumem em:

e Esclarecimento a traducdo da visdo estratégica: a partir da visado
estratégica das organizacdes que originam 0s objetivos estratégicos. Sdo definidos
indicadores para cada objetivo com metas alinhadas as perspectivas este conjunto
de objetivos e indicadores e devem ser aceitos por todos os envolvidos na
administracdo das empresas. Os objetivos devem ser expostos em diagramas que
transcreva a relacdo de causa efeito em todas as perspectivas de negécio da
empresa (mapa estratégico). Todos os objetivos devem apresentar indicadores de
desempenho para que fique simples e de facil avaliacdo em todos os niveis e para
que a analise seja objetiva. (KALLAS; RIBEIRO, (2008);

e Comunicacédo e vinculacdo: Proporciona aos administradores comunicar e
vincular os objetivos & medidas estratégicas. O BSC possibilita a comunicac¢do dos
administradores de forma adequada e segura que em todo ambito empresarial
entendam seus objetivos estratégicos de longo prazo e que 0s objetivos tanto
individuais como setoriais estejam alinhados entre si. (PADOVEZE, (2007);

e Planejamento e estabelecimento de metas: Nesta fase os autos executivos
estabelecem sua metas almejadas e o planejamento para cumprir suas finalidades
deveram garantir que os objetivos em curso de a¢des para o futuro sejam vinculados
a acdes criam o comprometimento de todos envolvidos com todos os setores da
entidade. (KAPLAN; NORTON, (1997);

e Feedback e aprendizado estratégico: Nesta fase € feita avaliacdo de como
a empresa, seus departamentos, individualmente se empenharam de fato para
alcancar os objetivos analisando a estratégia aplicada. “O feedback e o processo de
revisdo de foco concentram-se no fato de a empresa, seus departamentos ou seus
empregados, isoladamente, terem alcancado suas metas financeiras orgadas”,
avaliando a estratégia adotada. (PADOVEZE, 2007, p. 122).

‘O BSC ajuda na comunicacdo dos objetivos e medidas estratégicas, no
planejamento e estabelecimento de metas e alinhamento de iniciativas,
proporcionando melhoria no feedback e aprendizado.” (HIKAGE; CARVALHO;
LAURINDO, 2003, p. 3).

Para Campos (1998), o Balanced Scorecard pode ser aplicado em qualquer
empresa independe do tamanho ou ramo de atividade, embora devam levar em
consideracdo as caracteristicas de cada empresa e de cada setor de atividade,

portanto ndo a possibilidade de haver dois Balanced Scorecard iguais.
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“BSC é um sistema de gestdo estratégica que utiliza indicadores financeiros e
nao financeiros, esclarecendo relacdes de causa e efeito entre esses indicadores
através de mapas estratégicos.” (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK, 2003, p. 3).

Kaplan e Norton, (2004), preocupados em aperfeicoar o método defendido
por eles lancaram um livro sob o titulo “Mapas Estratégicos-Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis”, onde demonstram a
importancia da elaboracdo de Mapas Estratégicos (descricdo sistémica da inter-
relacdo entre perspectivas, metas e indicadores) para aplicacdo adequada do
sistema nas organizagoes.

O Mapa estratégico € a demonstracao do fluxo que transcreve a estratégia da
organizacdo. E constituido por um conjunto de objetivos estratégicos ligados por
relacbes de causa e efeito, diluidos em 4 (quatro) perspectivas da missdo da
organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997), a elaboracdo do mapa estratégico €
um processo que requer analise do curso das acfes com uma visao futura da uma
empresa e deve estar envolvido a missao, visdo e objetivos gerais. Salientam que
antes da elaboracdo desse mapa, devem ser considerados diversos fatores, como a
politica e estratégia organizacional.

Figura 3: Mapa Estratégico do BSC
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Fonte: Porter, 1995.

De acordo com Grebin (2004, p. 21), “0 mapa estratégico do Balanced
Scorecard mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam

valor’. Ainda segundo Grebin (2004, p. 21), “a construgdo do mapa forgca a
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organizacdo a esclarecer a logica de como e para quem ela criard valor.”

Da Implantacdo do Balanced Scorecard, para que ela seja adequada
precisam obedecer a quatro etapas que se obedecidas proporcionardo aos gestores
uma ferramenta Gtil que ira ajuda-los a alcancar os objetivos:

1. Definicdo da arquitetura de indicadores;

2. Consenso em funcao dos objetivos estratégicos;

3. Escolha e elaboracao dos Indicadores;

4. Elaboracéo do Plano de Implementacéo.

Quanto aos beneficios, Kaplan e Norton (1997), o BSC é basicamente um
mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulagéo [...]
qualquer que seja a abordagem utilizada [...] para a formulacdo de sua estratégia, o
BSC oferecera um mecanismo valioso para a traducdo dessa estratégia em

objetivos, medidas e metas especificas.
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4 CONCLUSAO

Ao final desde trabalho, percebe-se que o0 objetivo proposto foi alcancado,
pois se pode demonstrar os recursos disponiveis na Contabilidade e Controladoria
para que as organizacbes possam tomar e decisdes mais acertadas. A valorosa
contribuicdo da Contabilidade e da Controlaria para auxiliar no processo de tomada
de decisdo através de pesquisa bibliografica realizada do assunto abordado.
Partindo da histéria da Contabilidade que teve com o inicio com o0s povos antigos
gquanto a necessidade de acompanhar a evolugdo dos patrimbnios e seu
desenvolvimento com o surgimento do capitalismo que e impulsionou seu uso e
aumento de sua eficacia. Analisou-se e observou-se a Contabilidade como Ciéncia
Social onde se evidenciou que ela descomplica o processo de entendimento
estabelecido por circulos de interesses que necessitam de informacfes seguras e
avaliadas conforme os métodos e praticas que precisam ser interpretados,
entendidos e utilizados com seguranca devida, proporcionadas por suas demandas
de trabalho e investigacdo cientifica. Ela serve como dispositivo de mediacdo e
medicao interage sob aspectos quantitativos e qualitativos.

Apresentou-se as Demonstracdes Contabeis que sdo um conjunto de
relatorios que revelam a situacdo econdmica e patrimonial das entidades ao longo
do periodo. Como: o Balanco Patrimonial que evidencia a situacdo patrimonial,
financeira na forma quantitativa e qualitativa. DRE que evidencia de forma cientifica,
perfeita, a apuracdo do resultado que podera ser lucro ou prejuizo. ADMPL que
completa o Balanco e o DRE e por meio dela podemos acompanhar a forma de
distribuicdo de todas as reservas e ndo sO as geradas pelos lucros, a variacdo do
patriménio para célculos dos dividendos, no decorrer do periodo apurado. O DVA
gue utiliza dos dados disponiveis no DRE, e evidencia a forma de apresentar como a
empresa contribuiu para o Produto Interno Bruto (PIB), bem como mensurar seu
desempenho junto a sociedade na qual esta inserida, também pode servir para
administracdo publica avaliar que tipo de beneficio que a entidade pode trazer a uma
comunidade a qual pretende se instalar e o Fluxo de caixa o0 evidencia as
movimentacOes financeiras referentes a pagamentos e recebimentos no periodo
apurado.

Apresenta-se a Analise das demonstracdes que permite que as organizacdes
tenham uma visdo ampla do passado, presente e futuro do negdcio organizacional.
As informacfes devidamente analisadas servem dar suporte e auxiliar os gestores a
definem novas metas, novos investimentos e solicitarem novas linhas de crédito. As



38

apuracoes dos indices permitem as instituicées de crédito avaliarem e identificarem
sera haverd riscos nas transacgfes, sendo de grande importancia para avaliacdo de
concesséo de credito.

A presentou-se também a Controladoria a aplicacdo de suas ferramentas
como: o Controle Interno exerce o papel de Sistema Central das organizacdes que
tem como funcdo gerar, lapidar, julgar os dados & ela fornecido por todos os
departamentos das organizacdes bem como elaborar estratégias para alavancar os
objetivos ou para solucdes de eventos que por ventura surgirem. As informagdes
resultantes desde processos auxiliaram na Tomada de decisdo. A Contabilidade de
Custo que reuni de maneira diferentes os dados e registros contabeis com o intuito
de controlar estoques, estabelecer padrées de orcamento, formacdo de preco entre
outras tantas e oferece diversos Métodos de Controles de Custos entre eles
destacados. TDABC através dele pode se definir qual o melhor produtor a ser
fabricado, mensurar o custo do produto com exatiddo, calcular a ociosidade em
relacdo os produtos produzidos. Entre os Modelos de Avaliagdo de Desempenho
deu-se énfase ao BSC que se trata de um conjunto de indicadores que
proporcionam aos administradores terem uma visdo da empresa sob varios pontos
de vista a0 mesmo tempo, avaliando a capacidade da empresa de traduzir e
programar estratégias alinhando seus conceitos como instrumentos para toma de
decisao.

Ao longo do trabalho pode-se perceber que as organizagbes precisam
planejar acompanhar, ter um controle eficiente sobre todas suas operacfes para
alcancarem o atingimento de suas metas. A pesquisa disponibilizou inGmeras
ferramentas, que sendo usadas de maneira adequada, com a responsabilidade e o
comprometimento de todos envolvidos com organizacdes, tornam-se armas
poderosas para combater riscos e prejuizos por decisbes equivocadas. As
metodologias pesquisadas podem ser implementadas em todas as empresas
independente de tamanho ou ramo de atividade para orientar o processo de gestao.

Os gestores podem dispor de todos os instrumentos contabeis e de todos o0s
recursos que eles oferecem para extrairem informacdes répidas, confiaveis e
relevantes que possam trazer beneficios aos seus usuarios, como melhorar seus
controles e encontrar os direcionadores que irdo nortea-los no processo decisorio.
Garantindo assim sua permanéncia no mercado, eficacia e exceléncia na gestao.
Cabe ressaltar que a implantacdo ou elaboracéo destes recursos devem estar de
acordo com as politicas, visdo e metas estabelecidas pela organizacdo, bem como
em conformidades com a lei.



39

REFERENCIAS

ANTHONY, Robert N.; GAVINDARAJAN, V. Sistema de controle gerencial. Sdo
Paulo: Atlas, 2002.

ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e andlise de balancos. S&o Paulo: Atlas,
2002.

BASTOS, Alexandre Luiz Souza; PROENCA, Adriano; FERNANDES, Amarildo da
Cruz. Mais que orientar, ensinar. XXI ENEGEP — 2001. Disponivel em:
<https://pt.scribd.com/document/164764484/Bastos-Proenca-Fernandes-Mais-Que-
Orientar-Ensinar-XXI-ENEGEP-2001>. Acesso em: 29 maio 2018.

CAMPOS, José Antonio. Cenério balanceado: painel de Indicadores para gestédo
estratégica dos negocios. Sao Paulo: Aquariana,1998.

CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO, Ardo. Planejamento estratégico: fundamentos e
aplicagbes. Campus /Elsevier, 2003.

CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE DO BRASIL. Resolucédo n. 750.
Brasilia, 1993.

COSO - Committec of Sponsoring organization of the Treadway Commission
Controle Interno — Estrutura Integrada, maio, 1992, 2006, 2007 e 2013.

COSTA, Eliezer Arantes da. Gestédo estratégica: da empresa que temos para a
empresa que queremos. 2.ed. Sao Paulo: Saraiva, 2007.

CREPALDI, Silvio Aparecido. Curso basico de Contabilidade de custos. 2.ed. S&do
Paulo: Atlas, 2002.

. Contabilidade gerencial: teoria e pratica. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
FACHIN, Odilia. Fundamentos de metodologia. 5.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

FERREIRA, Luiz Eduardo Alves. VALENTE, Alceu Norberto. ASATO, Fernando.
Auditoria interna segundo COSO. Disponivel em:
<http://www.cosif.com.br/mostra.asp?arquivo=contabilidade_internacional-coso>.
Acessado em: 25 abr. 2018.

GHERMAN, M. Controle internos buscando a solucdo adequada. Disponivel em
<http/www.moduloriskmanager.com.br/artigos htm>. Acesso em: 25 abr. 2018.

GREBIN, J. (NOME) A. Empresa saude-RS: estudo de caso: o painel de pilotagem
para utilizacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de efetiva implantacao da
estratégia empresarial. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — UFRGS, Porto
Alegre, 2004.



40

HIKAGE, O. K.; CARVALHO, M. M.; LAURINDO, F. J. B. Praticando o processo de
implementacgéo estratégica utilizando o Balanced Scorecard. In: ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 23., 2003, Ouro Preto, MG.
Anais... Ouro Preto, MG: UFOP, 2003. 1 Cd-Rom.

IBRACON — INSTITUTO DOS AUDITORES INDEPENDENTES DO BRASIL.
Normas Internacionais de Contabilidade. S&o Paulo, 2001. NPC N° 27.
Demonstragfes Contabeis. Disponivel em: <http://www.portaldecontabi
lidade.com.br/ibracon/npc27>. Acesso em: 15 maio 2018.

IUDICIBUS, Sérgio de. Contabilidade gerencial. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.
. Andlise de balancos. 9.ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.
. Contabilidade introdutéria. 11.ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.

IUDICIBUS, Sérgio de; et al. Manual de Contabilidade das sociedades por acdes:
aplicavel as demais sociedades. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

KALLAS, D.; RIBEIRO, F. Balanced Scorecard (BSC): conceitos gerais. Disponivel
em: <http://www.kcd.com.br/downloads.htm>. Acesso em: 12 abr. 2018.

KAPLAN, Robert S.; ANDERSON, Steven R. Custeio baseado em atividade e
tempo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

KAPLAN, Robert S., COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus
custos para ser mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

KAPLAN, Robert Samuel; NORTON, David P. A Estratégia em acao: balanced
scorecard. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. How Strategy Maps Frame an Organization's Objectives. Financial
Executive, v. 20, 2004.

. Transforming the balanced scorecard from performance measurement to
strategic management - Part I. Accounting Horizons, v. 15, n. 1, p. 87-104, 2001.

MARION, José Carlos. Contabilidade basica. 7.ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.
. Contabilidade empresarial. 12.ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 7.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

MATARAZZO, Dante Carmine. Analise financeira de balancos: abordagem
classica e gerencial. 6.ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

MEGALE, Januério. Classificacao das ciéncias. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

MONTEIRO, P. R. A;CASTRO, A. R.; PROCHNICK, V. A Mensuracéao do
desempenho ambiental no Balanced Scorecard e o caso da Shell. VII Encontro
Nacional sobre Gestdo Empresarial e Meio Ambiente. FGV/USP, 2003.



41

NASCIMENTO, Auster Moreira; REGINATO Luciane. Controladoria instrumento
de apoio ao processo decisério. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de; et al. Planejamento estratégico:
conceitos, metodologia e praticas. 30.ed. S&o Paulo: Atlas, 2012.

PADOVEZE, Clovis Luis. Contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

PORTAL DA CONTABILIDADE. Calculo e anélise dos indices de liquidez.
Disponivel em: <http://www.portaldecontabilidade.com.br/tematicas/indices-de-
liquidez.htm>. Acesso em: 23 abr. 2018.

PRONUNCIAMENTO TECNICO CPC 03. Demonstracdes do fluxo de
caixa. Disponivel em: <http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/
183 CPC _03_R2 rev%?2010.pdf>. Acesso em: 24 abr. 2018.

. CPCO09. Demonstracao do valor adicionado. Disponivel em:
<http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/175_ CPC_09.pdf>.
Acesso em: 30 abr. 2018.

. CPC26. Apresentacdo das demonstracfes contabeis.
Disponivel em: <http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/
312 CPC_26_R1 rev%2009.pdf>. Acesso em: 15 abr. 2018.

SANTOS, José Luiz dos; SCHMIDT, Paulo. Fundamentos de controladoria. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

SANTOS, José Luiz dos; et al. Teoria da contabilidade. S&o Paulo: Atlas, 2007.

SANTOS, José Luiz dos; SCHMIDT, Paulo; MARTINS, Marco Antonio.
Fundamentos de andalise das Demonstra¢cdes contabeis. Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

SCHMIDT, Paulo; SANTOS, José Luiz; MARTINS, Marco Antonio. Manual de
controladoria. Sao Paulo: Atlas, 2014.

SCHIMIT, Florentino. Material didatico: controladoria Faculdade Sao Francisco de
Assis, 2017.

SOARES, Cristina Ristori Dias. Desenvolvimento de uma sistemética de
elaboracdo do Balanced Scorecard para pequenas empresas. Monografia (Pos-
Graduacao em Engenharia de Alimentos). — Universidade Federal do Rio Grande do
Sul. Porto Alegre, 2001.

SOUZA, Antonio Artur de; et al. Andalise da Satisfacdo de Usuarios de Sistemas
de Informac¢des Contébeis: VI simpdsio de gestéo e estratégia em negocios. Rio de
Janeiro: Seropédica, 2008.


http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/175_CPC_09.pdf
http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/312_CPC_26_R1_rev%2009.pdf
http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/312_CPC_26_R1_rev%2009.pdf

