oo ermcsntie ool | ETIOA G (ESTA | 2627
AIIF:I:UE_I& ETICA ¢ GE_S_I’G‘D | DE QUTUBR @

CONTROLE INTERNO COMO
FERRAMENTA PARA A
CONTROLADORIA ESTRATEGICA

Paloma de L avor Lopes
palomalavor @gmail.com
UGB/FaSF

Bianca Sampaio Silva de Paula
b.sampaio49@gmail.com
UGB

Larissa Varelade Oliveira Borges
|arissavar € a@live.com
UGB

Renan Gomesde Moura
renangmour a@gmail.com
Unigranrio

Eva Alessandra Rolim de Almeida
Eva-ale@hotmail.com
FaSF

Resumo: Em um ambiente de grande competitividade, se mantém de pé apenas a organizagao que estiver
preparada, aquela que possuir o melhor controle e a melhor estratégia. Observa-se que, a cada dia, o
avanco tecnol 6gico faz com que as organi zagOes estejam em constante mudanga, devido ao fluxo intenso
de informagao e ao processamento de dados. As mudancgas sdo rapidas e se a organizagcdo ndo conseguir
acompanhar tais mudancas, ndo sobrevive no mercado atual. O objetivo geral desse artigo € verificar a
existéncia do controle interno em uma organizagdo de pequeno porte. Como metodologia, utilizou-se
tanto a pesquisa bibliogréfica quanto um estudo de caso através em uma entrevista semi-estruturada com
quatro colaboradores da empresa X de Volta Redonda/RJ. Como resultado percebe-se que ha controle
interno na organizacdo, porém nao é muito eficaz.

Palavras Chave: Controle Interno - Estratégia - Controladoria - Pequeno Porte - Eficacia
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1. INTRODUCAO

Uma empresa que queira competir com vantagens no mercado atual deve buscar
manter-se atualizada devido a rapidez com que as informacBes sdo acessadas e tornar seu
controle interno o mais eficiente possivel, para que possa ter e ser um diferencial no mercado
devido as novas tecnologias que surgem diariamente.

Normalmente, a maioria das organizacGes acaba por se limitar as rotinas contabeis e
fiscais do dia a dia e ndo procuram oferecer algo a mais, que possa contribuir com seu
crescimento.

A controladoria tem como funcgéo controlar as atividades de uma organizacgédo, sendo
estruturada para atender necessidade e também servir como ferramenta para monitoramento,
que se faz cada vez mais necessario devido a exigéncia do cumprimento das metas
estabelecidas.

Sabe-se que o controle interno é ferramenta da controladoria estratégica e, portanto,
questiona-se: como o controle interno pode contribuir na eficacia do controle estratégico
dentro da organizagédo?

Essa pesquisa tem como hipotese que a utilizacdo dos controles internos pode sim
contribuir na eficicia do controle estratégico de uma organizagdo, beneficiando assim tanto
os stakeholders quanto os shareholders.

O objetivo geral é verificar a existéncia do controle interno na organizacdo de
pequeno porte e como objetivos especificos: analisar junto aos colaboradores a eficacia do
controle utilizado pela organizacédo e detectar possiveis falhas para que se sugiram melhorias
nos processos realizados.

Como metodologia, utilizou-se tanto a pesquisa bibliografica quanto um estudo de
caso através em uma entrevista semi-estruturada com quatro colaboradores da empresa X de
Volta Redonda/RJ. No que diz respeito a parte tedrica, foram utilizadas as pesquisas
bibliogréaficas, pertinentes ao tema abordado.

2. CONTROLADORIA

Controlar é ter conhecimento da realidade da empresa, devendo dispor de informacgdes
de facil acesso para o gestor. A controladoria pode ser entendida como o departamento
responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou sem
finalidades lucrativas. (OLIVEIRA, 2011, p.5).

Deve ser estruturada tanto para atender necessidade como também servir de
ferramenta para monitoramento permanente sobre toda a etapa do processo de gestdo.
Crepaldi e Crepaldi (2014, p. 32) afirmam que a controladoria é:

Um departamento que registra fatos ocorridos; e sua inovagdo € no sentido que,
registrando esses fatos, consiga projetar a situacdo real da organizacdo, visando
sempre 0s pontos estratégicos presentes e futuros, auxiliando assim a tomada de
deciséo.

O mesmo autor ainda afirma que uma eficiente e eficaz controladoria deve estar
capacitada a organizar e reportar dados e informacdes relevantes para os tomadores de
decisbes manterem permanente monitoramento das diversas atividades e do desempenho de
outros departamentos e exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos
gestores da entidade.
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A controladoria deve ser conduzida por um profissional experiente, chamado de
controller, ou seja, controlador.

O controller pode assumir diversos cargos nas areas administrativas, e sua
remuneragdo difere por setor. Deve ser um profissional multifuncional, e deve ser o gestor do
sistema de informag0es gerenciais.

Tabela 1: As principais atribuicdes da controladoria compreendem

Plano integrado Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o
controle das operagdes

Performance Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e
0s padrdes, reportar e interpretar os resultados das operagdes
dos diversos niveis gerenciais

Medir e reportar a eficiéncia Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negocio e a
efetividade das politicas, estrutura  organizacional e
procedimentos para se atingir esses objetivos

Protecdo para o0s ativos Prover protecdo para os ativos da empresa. Isso inclui adequados
controles internos e cobertura de seguros

Analisar a eficiéncia Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais

Melhorias Sugerir melhorias para a reducdo de custos

Verificagdo sistematica Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos

tracados pela organizacao

Anédlise das causas Analisar as causas de desvios e sugerir correcdes desses planos
ou dos instrumentos e sistemas de controle

Analisar a adequacdo Analisar a adequacdo na utilizacdo dos recursos materiais e
humanos da organizagéo

Revisdo e Analise Em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as
areas da organizacao, sem excecao.

Fonte: Adaptado Financial Executive Institute apud Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 8 ¢ 9)

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), o processo decisorio € influenciado pela
atuacdo da controladoria por meio das informacdes de planejamento e controle, e essas
informagdes exigem sistemas de informagdo que suportem tais decisdes. Portanto, a
controladoria deve integrar as informacoes e reporta-las para facilitar o processo decisorio.

Para tanto o papel do controller é fundamental na organizacdo. A proxima segdo
abordara esse profissional tdo importante.

2.1  CONTROLLER

O cargo de controller pode ser direcionado a diferentes areas e diferem de organizacao
para organizacdo. Nos dias de hoje deve ser um profissional multifuncional, de féacil
relacionamento e muito habil, pois precisa ter uma visdo ampla da organizacdo. Sua funcéo é
elaborar, analisar e interpretar os relatorios gerenciais de acordo com as necessidades do
usuario, que servirdo de suporte para a tomada de decisbes na empresa. (CREPALDI e
CREPALDI, 2014, p. 29 e 30)

A controladoria é exercida de duas formas diferentes, onde a primeira situa-se na
estrutura organizacional como 6rgéao de linha e subordina-se ao diretor financeiro. Ja
a segunda forma é ligada diretamente a alta administracdo, onde sua principal fungéo
é que as informacGes cheguem as pessoas certas e no tempo certo. (CREPALDI E
CREPALDI, 2014, p. 30)
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Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 11) entende-se por controller um dos
principais executivos da empresa, devendo ser o gestor do Sistema de Informagoes
Gerenciais. Ele é importante para o controle e acesséria na organizacao.

O moderno controller deve ter uma visdo proativa, permanentemente
dirigida para o futuro. Deve:

e Ter capacidade de prever problemas que poderdo surgir e de coletar
informacdes necessarias para as tomadas de decisdo;

e Possuir o necessario discernimento para tomar a iniciativa na elaboracéo de
relatérios, quando necessario;

o Fornecer informacdo especifica a cada usuario, preparadas na linguagem do
executivo que a recebe;

e Traduzir os desempenhos passados e presentes em gréaficos de tendéncia e
indice;

e Ter uma visdo proativa e preocupada com o futuro;

o Elaborar relatérios da forma mais rapida possivel, gerando informagdes
atualizadas e confiaveis;

e Insistir na analise e estudo de determinados problemas;

e Sempre que possivel assumir a posicdo de conselheiro ou exercer o papel de
consultor na busca de solucdes para os problemas, nunca o de critico;

o Ser imparcial e justo em suas criticas e comentarios;

e Ter a capacidade de vender suas ideias e ndo impor opiniGes;

e Ter, principalmente, a capacidade de compreender que, no desempenho de
suas fungdes, suas atribuicBes para outras areas sofre limitagcdes. (TUNG
(s.d.) apud OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011, p. 11 e 12)

Percebe-se entdo que o controller precisa ser um profissional qualificado, pois ele
controla o fluxo de informacdo dentro da organizacdo. Cabe a ele fazer com que as
informacdes cheguem de forma correta e de forma &gil aos interessados. Essas informagdes
permitirdo que decisdes possam ser tomadas pela alta administracéo.

Necessita ter capacidade para prever e se antecipar a problemas, e gerir possiveis
solugdes. Seus olhos sempre deverdo estar voltados para o futuro, sem perder o presente de
vista, pois perdas do passado ndo podem sem controladas, mas do presente e do futuro sim.

Além disso, o controller também deve ser um profissional bem qualificado, bem
instruido, ético, imparcial, conselheiro e avaliador.

Segundo Crepaldi e Crepaldi (2014, p. 32) a fun¢édo bésica do controller sera garantir
a perfeita realizacdo do processo: Inicia-se com a decisdo, sequenciado pela acdo, depois
informacé&o para enfim chegar ao controle.

3. CONTROLE INTERNO

O controle é uma funcdo gerencial que deve ser uma preocupac¢do continua. Para a
controladoria, € de fundamental importancia conhecer a qualidade e o grau de confiabilidade
dos sistemas.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 71) o controle interno deve ser devidamente
analisado pelo conjunto de sua natural aplicacdo no contexto das rotinas empresariais, de
acordo com as necessidades da empresa, seu tamanho e cultura prépria, diversidade de
negocios, dimensdo geografica, bem como nas areas operacionais.

Ja para Crepaldi e Crepaldi (2014, p. 71 e 72) o controle interno deve fornecer
seguranga quanto a consecucao de objetivos como confiabilidade e rapidez nas informacoes,
obediéncia as leis e regulamentos e eficécia e eficiéncia de operagdes.
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O mesmo autor ainda afirma que a avaliagdo de controles internos permite determinar
a eficiéncia dos controles, a exposi¢do aos riscos, a qualidade dos planos de agéo para corrigir
aspectos falhos e/ou vulneraveis e a probabilidade de se alcancar as metas do negdcio.

A filosofia do administrador ird determinar a capacidade de implantar sistemas de
controle que apresentem condi¢cBes favoraveis para a empresa, atendendo suas
particularidades.

O controle interno tem por funcéo, segundo Crepaldi e Crepaldi (2014) promover a
eficiéncia e a eficacia operacional, evitar fraudes, erros e crises dentro da organizacao, e por
estar diretamente relacionado com as demais funcbes do processo administrativo
(planejamento, organizacdo e direcdo), representa um reflexo de todas as demais fungdes
administrativas, assegurando, medindo e avaliando os resultados das a¢cdes empresariais.

A existéncia e o bom funcionamento de um sistema de controle, devidamente
auditado, pode evitar a empresa elevados custos com fraudes, erros, e omiss@es, pois
um gestor munido de um bom controle interno possui maior probabilidade de acertar
continuamente 0 processo decisdrio e atingir eficacia almejada. (CREPALDI E
CREPALDI, 2014, p.72)

Os responsaveis pelo bom funcionamento dos controles internos sdo todos 0s
colaboradores e a alta administragcdo. Ao controller cabe a funcéo de avaliar se o sistema de
controle interno esta funcionando como o planejado e, caso contrario, de propor a
implantagdo do mesmo (se ele ndo existir) ou melhorar sua qualidade caso exista. Logo, todos
0s colaboradores da empresa precisam ter o conhecimento dos conceitos e objetivos de
controle interno proposto pela empresa, adequando suas atividades com estes.

Segundo Crepaldi e Crepaldi, os principais objetivos de sistema de controle interno

Sao.

Todas as empresas sdo estruturas para atingir um ou varios objetivos especificos.
Para que esses objetivos sejam atingidos de modo eficiente, as empresas agrupam e
organizam de modo légico todas as fungBes que tem por finalidade realizar
determinada tarefa. Esse agrupamento consiste em rotinas denominadas "sistemas"
que, em Ultima andlise, representam o modo légico pelo qual se executa determinada
tarefa. Ainda afirma que geralmente a administracdo da empresa ndo esta em posigao
de verificar se cada funcdo de cada um de seus sistemas estd sendo cotidianamente
cumprida como foi estabelecido. (CREPALDI E CREPALDI, 2014, p. 65)

Para assegurar-se de que tais fungdes estdo sendo devidamente praticadas, Sdo
definidos outros sistemas que tem por finalidade controlar o funcionamento do sistema

anterior. Esse novo sistema € denominado sistema de controles internos. (CREPALDI E
CREPALDI, 2014, p. 66)

Controles internos podem ser definidos como todas as politicas adotadas pelas
empresas com intuito de mitigar riscos e melhorar processos (AICPA). (CREPALDI E
CREPALDI, 2014, p. 70)

Segundo Lisboa (2012), a Exposicdo de Normas de Auditoria n°® 29 (ENA 29)
estabelece que o sistema de controle interno de uma empresa se decompde em dois grupos de
controle: os de natureza contabil e os de natureza administrativa.

Os controles contabeis compreendem o plano de organizacdo e todos os sistemas,
métodos e procedimentos relativos a:

- salvaguarda dos bens, direitos e obrigac6es;
- fidedignidade dos registros financeiros.

Os controles administrativos compreendem o plano de organizacdo, os sistemas,
métodos e procedimentos pela direcdo com a finalidade de contribuir para:
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- eficiéncia e eficacia operacional;

- obediéncia a diretrizes, politicas, normas e instru¢es da administrag&o.

A tabela 2 a seguir aponta os controles por categorias.

Tabela 2: Classificagdo das categorias de controle interno

Controle do  sistema
informacdes

contabil de | Os sistemas contdbeis e de informagdo devem fornecer a
administracdo e ao pessoal de supervisdo meios de identificar
erros ou omissdes nos registros contabeis, pois quanto maior o
volume das transacfes envolvidas, menor a participacdo direta da
administracdo nessas transagdes. Assim, um adequado sistema de
informacdes e relatdrios gerenciais deve prover a administracao
informagdes confiaveis, claras, precisas, objetivas, atualizadas e
em prazos adequados, que possibilitam a tomada de medidas e
sirvam para as tomadas de decisdo, quando aplicavel.

Controles organizacionais

Métodos administrativos e operacionais implantados para uso
rotineiro nas diversas atividades da organizacdo. A organizacao e
a segregacdo de funcbes, maneira pela qual a administracdo
delega autoridade e responsabilidade, devem constituir-se em
elementos efetivos de controle. Exemplos de controle
organizacionais: segregacdo de funcdes, definicdo de delegacédo
de autoridade, procedimentos para as aprovaces e autorizacoes.

Controles de procedimentos e do fluxo da | S&o os inseridos no fluxo diario da documentacdo, visando

documentacéo

garantir que o processamento de uma informacdo em
determinado estagio sera conferido nos estagios seguintes.

Fonte: Adaptado Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p.75 e 76)

Observa-se entdo que quando, no controle de procedimentos, as normas e
procedimentos adequados a estrutura da organizacdo (devidamente documentados) sdo bem
definidos e de fécil entendimento, os colaboradores compreenderdo de forma clara suas
funcBes e responsabilidades.

Lisboa (2012) s

implifica os tipos de controle interno ao categoriza-los em:
Existem varios tipos de Controle, sdo eles:

Controles Contabeis dizem respeito aos métodos e procedimentos utilizados na
salvaguarda do patrimdnio e nas informagdes contdbeis em relacdo a veracidade e
confiabilidade dessas informagdes.

Controles Administrativos métodos e procedimentos utilizados na elaboracdo de
planos para atingir a eficiéncia operacional e adesdo a politica tracada pela
organizacéo.

Controles Operacionais: planejamento, orcamento, contabilizagdo e sistemas de
informacg&o, documentacéo, autorizagdo, politicas, procedimentos e métodos.

Controles para gestdo dos recursos humanos: recrutamento e selecdo, orientacéo,
formacdo, desenvolvimento e supervisdo.

Controles de revisdo e andlise: avaliagdo do desempenho, analise interna das
operacOes e programas, revisdes externas, e outros.

Controle das instalacbes e equipamentos: Verificagdo das instalagdes e
equipamentos.

O mesmo autor ainda afirma que para que o controle interno seja eficiente, € muito
importante a ligacdo entre todos os controles citados acima, pois um sem 0 outro ndo tem

como atingir a eficacia

dos controles internos.
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Para Crepaldi e Crepaldi (2014), os principais objetivos do controle interno sdo de
proteger os ativos da empresa, obter informacéo adequada, promover a eficiéncia operacional
da organizacéo e estimular a eficiéncia operacional da organizacao.

Tabela 3: Natureza e objetivos dos controles internos.

Natureza Objetivos

Complemento Assegurar que tudo o que deveria ter sido executado, registrado, decidido,
providenciado, informado etc. de fato foi.

Exatiddo Assegurar que tudo foi executado corretamente.

Pontualidade Assegurar que tudo foi executado no tempo previsto.

Justeza Assegurar que tudo foi executado de maneira autorizada e condizente com as

normas, politicas e estruturais da empresa.

Econbmica Assegurar que tudo estd economicamente justificado dentro do escopo da
finalidade da empresa.

Fonte: Crepaldi e Crepaldi (2014, p.70)

Pode-se observar que o controle interno € uma ferramenta de suma importancia para a
gestdo de toda empresa, pois além de resguardar os ativos também assegura muitas fases no
processo decisorio através do fluxo de informagéo e da confiabilidade de tais informacoes.
Também promover a eficiéncia operacional, minimizando riscos, fraudes, omissoes, e erros,
que poderdo ser evitados no futuro (caso uma situacdo com que a organizacao ja tenha lidado
venha se repetir).

4. ESTRATEGIA

Estratégia é uma ferramenta usada para se alcancar objetivos e metas, tendo uma viséo
voltada para o futuro, o que se pretende alcancar. E um conjunto de decisdes coerentes,
unificadoras e integradoras que determinam e revelam a vontade da organizacdo em termos
de objetivos de longo prazo. Surgiu com o sentido de superar um dos principais entraves
apresentados pelo planejamento estratégico. (TAVARES, 2010, p. 22).

Segundo Ansoff (1985 apud Oliveira, 2006, p.193) estratégia sdo as regras e diretrizes
para a decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma empresa. A estratégia
implica na capacidade de raciocinio légico, sendo necesséria a habilidade de previsdo das
possiveis reacOes as acdes empreendidas.

Ja para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 30) a estratégia é a determinacdo de metas
bésicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa, bem como a adocdo das linhas de acéo
e aplicacdo dos recursos necessarios para alcangar metas.

O Planejamento estratégico corresponde ao processo de formulagdo e implementacao
de estratégicas para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientes. A gestao
estratégica abrange o processo de formulacdo e implementacdo de estratégicas e a concepgéo
e adogdo de um modelo organizacional adequado & implementacédo das estratégias delineadas.
(TAVARES, 2010, p.52).

E preciso buscar uma estratégia dentro da organizagdo a qual possa ressaltar todos os
departamentos para gerar a sua melhoria com o intuito de suprir as necessidades dos
departamentos de uma forma mais dindmica e satisfatria aos colaboradores, aproximando a
organizacdo dos seus objetivos a longo prazo. Onde é fundamental para alcancar o sucesso
desejado, nos movimentos competitivos e modelos de negocios utilizados para fazer a
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estratégica acontecer dentro da organizacdo de uma forma onde a empresa tenha
oportunidades interessantes que lhe favorecam.

Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma organizagdo
em um mundo de negécios que muda constantemente. (PADOVEZE, 2003, p.96).

Percebe-e entdo, que a estratégia é uma forma de se pensar no futuro, criando
vantagens competitivas, que é a capacidade da empresa formular, implementar e divulgar
estratégia concorrenciais que lhe permitam manter ou ampliar, de forma duradoura, uma
posi¢ao sustentavel no mercado.

Com uma boa elaboracdo e aplicacdo das estratégias, seus objetivos podem
proporcionar grandes resultados.

Tabela 4: Dimensdes da estratégia

Abrangéncia e contetido A abrangéncia trata da amplitude de sua abordagem, que pode ser no
nivel da corporacéo, organizagdo, departamento, projetos, unidades
entre outros;

O conteudo trata dos elementos e seus correspondentes significados
que vdo compor cada uma das etapas do processo de gestdo
estratégica, tais como negdécio, visdo, missdo, competéncias
distintivas, analise do macro ambiente, dos relacionamentos da
organizacdo, de seu ambiente competitivo, de seu ambiente interno,
de valores, politica, estratégias, objetivos e aces.

Implementacéo O cumprimento ou reformulacdo das etapas previstas ou de sua
reformulagcdo, quando necessaria, para o0 envolvimento e
comprometimento oportuno e continuo de seus colaboradores;

A avaliacdo e o controle do processo.

Organizagdo para o planejamento A formalizagdo de um grupo de apoio ao Seu processo e
posicionamento na organizac&o;

O conhecimento e a intervengdo na realidade organizacional, nos
aspectos que interferem em sua implementac&o;

A criacdo de mecanismos de apoio, tais como um projeto de gestdo
e montagem de sistemas de informagdes gerenciais;

A identificacdo da interferéncia e administracdo das relacbes de
poder que 0s integrantes da organizacdo possuem em relacdo a sua
implementacéo, no sentido de torna-1a bem-sucedida.

Reestruturacdo do modelo organizacional visando adequé-lo aos
requerimentos de implementacdo do planejamento.

Fonte: Tavares (2010, p 33 e 34)

Percebe-se entdo que ndo existe uma forma Unica de se abordar estratégica. Essa deve
ser adequada a peculiaridade de cada organizacdo, observando aquilo que a organizacdo
almeja para que a mesma alcance suas metas e objetivos.

5. CONTROLADORIA ESTRATEGICA

Controladoria Estratégica é a necessidade de planejar estrategicamente, tendo sempre
uma visdo voltada para o futuro, o que exige do controller a posse das informacdes e alta dose
de sensibilidade para a correta identificacdo da ameaca e da oportunidade que surgem a todo
0 momento no ambiente empresarial (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011, p. 19).

Também pode ser entendida como o departamento responsavel pelo projeto,
elaboracdo, implementacdo e manutencao do sistema integrado de informacGes operacionais,
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financeiras e contabeis de determinada entidade, sendo considerada hoje como o atual estagio
evolutivo da Contabilidade (OLIVEIRA, 2002, p.13).

Percebe-se, com base nos autores, que a controladoria estratégica pode ser
conceituada como uma forma de se pensar no futuro, uma atividade que deve estar integrada
no processo decisorio das organizagdes, envolvendo o profundo conhecimento do negdcio,
pois ter posse de todas as informacdes possiveis da empresa é primordial, e a preocupacao
ndo deve estar somente com a concorréncia, mas também com clientes, fornecedores e todos
aqueles que estéo ligados a organizacgéo.

Segundo Prado (2002, p. 11), a controladoria estratégica pode agregar todos o0s
modelos de controle financeiro e ndo financeiro que existem desde que propiciem ao
administrador uma forma de indicador de desempenho.

Ja Padoveze (2003, p. 96) afirma que uma das funcdes da controladoria estratégica é
comparar os resultados gerados pelas atividades com os resultados que se haviam projetado.
Ou seja, se a organizacdo planejou algo que viesse trazer melhorias para determinado setor,
obteve controle sobre as informacGes estratégicas, o gestor tem condi¢Ges para tomar
decis6es com maior agilidade para que se possa alcancar o resultado planejado.

Tabela 5: Tipos de estratégias
Estratégia de crescimento (crescimento interno, | Sdo indicadas quando o resultado esperado possibilitar
integracdo horizontal). aumento do valor da empresa.

Estratégia de estabilidade Manutencdo das unidades de negdcio, que se aplica
quando a concentracdo de esforcos no portfélio de
negdcio contribuir para fortalecer o posicionamento
competitivo das distintas unidades.

Estratégia de Redugdo Que geralmente constituem os derradeiros recursos de
unidades de negécio que enfrentam desempenhos
insatisfatorios ou até mesmo o risco de sobrevivéncia da
empresa.

Estratégia Tecnologica Conceito relativamente novo, onde é figurado como
integrante das estratégias funcionais da empresa. De
extrema importancia para organizacdes que competem
em areas nas quais a mudanga tecnoldgica ocorre de
forma constante.

Estratégia de Agilidade Onde a entrega em tempo real desempenha papel
fundamental. E a competicdo baseada no tempo, onde a
forca competitiva resultante tem origem na maneira
como as pessoas, organizacbes e tecnologia sdo
coordenadas.

Estratégia de Qualidade A questdo central é como conseguir aumentar a retencéo
do cliente, uma vez que a retencdo constitui a derradeira
meta visada pelo sistema que interliga a qualidade a
satisfacdo dos clientes.

Estratégia de Desempenho Empresarial A esséncia da questdo, diz respeito ao relacionamento
entre a estratégia e a mediacdo de desempenho das
organizagdes, até porque é impossivel gerenciar o que
ndo se pode medir.
Fonte: Vieira (2013, p.5)

Percebe-se entdo que a estratégia é uma ferramenta importante para a organizagdo e
para a sua sobrevivéncia. Diante disso percebe-se 0 qudo importante é a juncdo dos termos
controladoria e estratégica, o qual significa uma organizacdo que é voltada para o futuro.
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Uma estratégia de guerra, por exemplo, sempre vé mais a frente, sempre planeja para o
futuro, onde se utiliza de informacGes culturais de quem se ira enfrentar, ou seja, seus
adversarios, e com a estratégia tracada no presente os levardo aos seus objetivos no futuro.

Assim deve ser a Controladoria Estratégica: a organizacdo com os olhos voltados para
o futuro, obtendo vantagens competitivas, e conquistando seus objetivos.

6. METODOLOGIA
Este artigo teve como fundamentacdo tedrica: pesquisas bibliograficas em livros,
artigos publicados, internet e o estudo de caso com entrevista semi-estruturada.

Para a realizacdo do estudo de caso fez-se entrevista semi-estruturada com a
administragdo de uma empresa X de Volta Redonda/RJ no més de Agosto de 2016. Vale
ressaltar que o método utilizado foi um questionario com 05 perguntas abertas.

7. ESTUDO DE CASO

7.1 HISTORICO DA EMPRESA X

A empresa X, com sede em Volta Redonda — RJ é constituida com érea de 1.212,50
m?, 287 unidades, sendo 182 salas comerciais, 16 lojas, 21 sobrelojas e 68 vagas de garagem
construida. Atualmente seu quadro de funcionarios € composto por 15 funcionarios e dois
profissionais autbnomos, sendo esse o sindico e o0 advogado (assessoria juridica).

A convencdo que constitui a organizacdo X deve ser subscrita pelos titulares
(proprietarios) de, no minimo, dois tercos das fracGes ideais, ou seja, para que normas sejam
aprovadas e registradas em cartério € necessario que dois ter¢os das unidades (que compde a
organizacgéo) estejam presentes.

Tal organizacdo promove anualmente uma assembléia geral ordinaria que tem por
objetivo: discutir e aprovar as contas e relatorios feitos pela administracdo; discutir, votar e
aprovar o orgcamento discriminativo das receitas e despesas para 0 proximo ano em curso,
fixar fundo de reserva se for o caso; eleger membros efetivos e suplentes para o conselho
consultivo; eleger sindico, fixando-lhe a remuneracéo.

7.2 ANALISE E DIAGNOSTICO

Durante os meses de setembro e outubro foram desenvolvida e aplicada uma
entrevista semi-estruturada junto a administracdo da empresa X na cidade de Volta Redonda.
Foram entrevistadas quatro pessoas da alta administracdo, sendo eles, por motivos de
confidencialidade, denominados entrevistados A, B, C e D.

Ao serem questionados sobre as normas, politicas e diretrizes da organizacéo todos o0s
entrevistados afirmaram existir, mas que nem todos as seguem. Sobre a politica da
organizacdo, o entrevistado A disse: “Existem. Se exige bom atendimento ao publico,
pontualidade, respeito entre os colaboradores, uso do uniforme, uso de equipamento de
seguranca, colaboragdo e empenho nas tarefas e assiduidade ao trabalho”. O entrevistado B
disse: “Existem. Pontualidade, uniforme, e em caso de falta ou atraso por motivos de salude
ou ndo se deve apresentar atestado médico em até 24 horas e aviso prévio para que possa
haver recolocacdo de outro funcionério na tarefa do faltoso. Apenas 50% dos funcionarios
cumprem”. O entrevistado C disse: “Sim, mas nem todas sdo aplicadas. Das normas
utilizacdo de uniforme, bom atendimento administrativo, relacionamento entre funcionarios e
colaboradores, bom atendimento ao publico. Da politica boa comunicagdo e relacionamento
entre administracdo e os colaboradores, com coeréncias, e se ndo atendido, atitudes séo
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tomadas”. O entrevistado D disse: “Sim, aplicadas quando necessarios. Ponto,
disponibilizacdo de informacéo dos dados, respeito e bom atendimento”.

Percebe-se que as respostas corroboram com o afirmado por Crepaldi e Crepaldi
(2014), o qual diz que se o sistema de controle interno, quando n&o esta funcionando como o
planejado, deve se propor melhorias para aumentar a sua qualidade, onde todos o0s
colaboradores da empresa precisam ter conhecimento dos conceitos e objetivos proposto pela
empresa, cabendo ao controller reportar a administracdo a informag6es necessarias para que
as devidas decisdes possam ser tomadas.

Ao serem questionados sobre as instru¢bes a serem seguidas pelos colaboradores e se
eles o fazem, todos em comum acordo afirmaram que existem tais instrucfes, porém nem
todos os colaboradores as seguem como deveriam. O entrevistado A disse: “Existem, porém
nem todos seguem”. O entrevistado B disse: “Existem, mas ndo o fazem”. O entrevistado C
disse: “Existem. As vezes ndo”. E o entrevistado D disse: “Sim, mas nem sempre”.

As respostas obtidas mostram que Crepaldi e Crepaldi (2014) estdo corretos quando
dizem que para que os objetivos da empresa sejam alcangados, cada colaborador deve seguir
suas funcOes, suas tarefas determinadas. Também corrobora com a afirmacdo dos mesmos
autores quando dizem que geralmente a administracdo das empresas ndo esta em posicdo de
verificar se cada funcéo esta sendo cotidianamente cumprida como foi estabelecido.

Ao serem questionados sobre o controle fisico dos bens e das informacdes, A disse:
“existe um caderno com a relagdo patrimonial dos bens, ha também formularios e registros
especificos para cada situacdo existente na organizacdo (exemplo: caderno de reclamacdes,
formulério de obras, protocolo de recebidos e entregues, entre outros)”. B respondeu: “através
de protocolos e formularios onde se € controlado entrada e saida de bens e informagdes”. J& C
disse: “ha rigor na manuteng@o dos bens fisicos e monitoramento do funcionamento, atraves
de pessoas especificas e um cuidado e conservacao dos bens. Para as informacg6es o controle
é feito por registro e protocolos (por escrito)”. O entrevistado D disse: “0s bens séo
controlados por meio de cadastros, e quando necessario substituido e serd dada baixa, Quanto
as informacdes, de acordo com reunides feitas com o conselho onde serdo passados aos
colaboradores”.

Portanto, a organizacdo utiliza os controles contabeis e operacionais existentes, 0 que
ndo é suficiente, pois a mesma deveria adotar o controle de revisao e analise.

Ao serem questionados sobre a realizacdo do sistema de autorizagdo e aprovacéo de
transacOes realizadas no dia a dia da organizagdo, o entrevistado A respondeu: “As
solicitacBes do dia a dia sdo encaminhadas a administracdo ou para o departamento juridico
para serem tomadas as devidas providencias. Para as prestacBes de conta é feito uma
assembléia geral ordinaria (para aprovacdo de contas, eleicdo do sindico, relatério
administrativo, previsdo or¢camentaria para o préximo exercicio) ou extraordinaria (aprovacao
de despesas de alto custo, mudancgas na convencdo e regimento interno, e qualquer outra
mudanca que deva ser aprovado por maior numero de pessoas) e quando ndo é necessario
reunides em assembléia, as sugestbes sdo encaminhadas para orientacdo e parecer do
conselho consultivo (efetivos ou suplentes)”. O entrevistado B disse: “é solicitado com a
administracdo”. J& o C disse: “as autorizacGes e transacfes sdo orientadas e executadas de
acordo com as normas internas de conhecimento dos colaboradores, que ja sdo instruidos em
0 que e como fazer’. E o D respondeu que: “é apresentada pela administracdo a
documentacdo e se de acordo, é autorizado™.

Portanto a organizacao se encaixa na terceira classificagdo das categorias do controle
interno da tabela 2: controles de procedimentos e do fluxo da documentacéo estabelecido por
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Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), que é feita de forma minuciosa e organizada, prezando pela
eficiéncia do fluxo de informagdes.

Ao serem questionados sobre controle existente sobre atividades em andamento A
respondeu: “Existe, ¢ feito através de supervisdo que trds a informacdo a administracdo”. Ja B
Disse: “Existe, porém alguns trabalhos atrasam”. Enquanto C apenas disse: “Existe”. E D
respondeu: “Existe, feito através de informacdes coletadas pelo encarregado e transmitidas
para a administragao”.

Percebe-se que as respostas obtidas para a questdo estdo afirmadas por Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2011), pois cabe ao controller assessorar e também fazer o controle dentro da
organizacdo. Também corroboram com o afirmado por Crepaldi e Crepaldi (2014) quando
dizem que a principal funcdo do controller é fazer com que as informagdes cheguem a
administracdo, garantindo a perfeita realizacdo do processo.

CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se assim que a hipotese inicial deste artigo que diz que a utilizacdo dos
controles internos pode contribuir na eficacia do controle estratégico da organizacdo foi
confirmada.

O objetivo do presente artigo também foi atingido, objetivo esse que de forma geral
visava verificar a existéncia do controle interno dentro de uma organizacao de pequeno porte.

A empresa X do estudo de caso em questdo utiliza dos controles contabeis,
operacionais e 0s controles das instalacbes e equipamentos. Sugerimos que ela adote o
controle para gestdo e também o controle de revisdo e analise, para que possa atingir
eficiéncia operacional.

Para que a empresa venha ocupar lugar de destaque no mercado, devera corrigir as
falhas existentes no seu controle interno. Para isso, € necessario que exista um planejamento
estratégico e acOes corretivas. E essencial a existéncia de um controle interno eficaz.

A implantacdo desta ferramenta de gestdo ndo é tarefa simples, e demanda um grande
empenho dos envolvidos.

Sugere-se para trabalhos futuros a expansdo da analise para as demais microempresas
da regido Sul Fluminense para ver se, assim como na empresa utilizada para estudo de caso
do presente artigo, o controle interno dessas empresas da regido sdo falhos (verificar a
existéncia de um controle interno, identificar quais sdo os controles adotados por elas e se
existe um padrdo entre essas empresas de pequeno porte da regido sul fluminense), para que
assim, também possamos sugerir-lhes melhorias. Com tais sugestées de melhorias, espera-se
um ambiente de trabalho melhorado, trazendo maior praticidade e qualidade ao ambiente
interno, o que automaticamente ira se refletir no ambiente externo, levando a empresa a um
ambiente mais organizado, harmonioso e produtivo.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
CREPALDI, Silvio Aparecido; CREPALDI, Guilherme Simdes, Contabilidade Gerencial, teoria e pratica 7.ed.
Séo Paulo: Atlas, 2014

LISBOA, Ibraim: Manual de auditoria interna, 2012. Disponivel em: <
http://www.portaldeauditoria.com.br/auditoria-interna/caracteristicas-do-controle-interno.htm > Acesso em 23
novembro 2016

OLIVEIRA, D.P.R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 22. ed. S&o Paulo: Atlas,
2006.



e S SR : AN | 2627
AlvoEwe | ETT!BDIMGEST AC DE OUTUBRO

OLIVEIRA, Luis Martins de; PEREZ JR., José Hernandez; SILVA, Carlos Alberto dos Santos. Controladoria
Estratégica. Textos e Casos Praticos com Solugdo. 8.ed. Sdo Paulo: Altas, 2011.

PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria Estratégica e Operacional — Conceitos, Estrutura e Aplicacdo. Ed.
Thomson, Séo Paulo, 2003.

PRADO, Lauro Jorge. Guia Balanced Scorecard, E-book. Sdo Paulo, 2002.
TAVARES, Mauro Calixta. Gestdo Estrategica. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

VIEIRA, Patricia Aparecida; SILVA, José Alberto da. Controladoria Estratégica: Focando o futuro da
organizacgdo. P. 4, 5e 9, 2013.


http://www.tcpdf.org

