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RESUMO 

SOUZA, Tatiana de P.N. A Controladoria como suporte a gestao de uma 
Industria e Comercio de lmplantes Dentarios. Curitiba, UFPR, 
Especializa<;ao em Controladoria, 2007. 

0 presente trabalho propos verificar o papel da Controladoria com suporte a 
gestao de uma Industria e Comercio de lmplantes Dentarios. Para atingir o 
objetivo principal da pesquisa, procedeu-se um estudo de caso junto a 
organiza<;ao em questao. Assim constatou-se que antes da implanta<;ao da 
Controladoria, nao havia controles gerenciais precisos e confiaveis, que 
evidenciassem a realidade da organiza<;ao. As decis6es nao podiam ser 
baseadas nas informa<;6es disponiveis, pois nao condiziam com a realidade, a 
falta de rapidez nessa gera<;ao e o alto grau de incertezas nas informa<;6es, fez 
com que a organiza<;ao busca-se atraves da implanta<;ao da Controladoria, um 
real conhecimento da sua situa<;ao, econ6mico-financeira e tambem a cria<;ao 
de controles internes para melhorar a produtividade e o andamento das 
atividades abrangendo a organiza<;ao como um todo. Atualmente pelo trabalho 
desenvolvido pela Controladoria, a busca pela excelencia das informa<;6es 
geradas e o principal objetivo a ser alcan<;ado. Atraves um sistema de 
informa<;6es implantado e com profissionais capacitados ao desenvolvimento 
de suas fun<;6es. Reduzindo os riscos e proporcionando maior seguran<;a e 
controle dos processes da organiza<;ao, atraves de procedimentos de trabalho 
desenvolvido para cada departamento e por seus supervisores com o aval da 
Controladoria, e com o principal objetivo de auxiliar e informar os gestores 
assim que preciso com informa<;6es rapidas e seguras, para a tomada de 
decisao. 

Palavras-Chave: Controladoria; lnforma<;ao; Decisao; Gestao; Sistema. 
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1 INTRODUCAO 

1.1 APRESENTAc;Ao DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA 

Desde que surgiu como ciencia no mundo dos neg6cios, a Contabilidade 

tem como parte constitutiva do seu cotidiano o controle de informagoes. A 

principia, a fungao da contabilidade e manter informado sobre a situagao 

econ6mica os lideres da empresa. Nesse sentido, cabe ao contabilista descobrir, 

identificar, mensurar e comunicar ondulagoes da economia e do patrim6nio a que 

tem interesse de mercado, seu investidor, acionistas, proprietaries. 

A controladoria surgiu como uma evolugao natural da contabilidade. Ha 

algum tempo apenas, a contabilidade servia de modo muito mais especifico para 

a prestagao de contas, analise e preparagao de impastos ao governo. Nos dias 

atuais nao e apenas isso que se espera do contabilista; espera-se que ele exerga 

controle da parte econ6mica, financeira e cotidiana da empresa a qual esta 

prestando servigo. lsto envolve uma capacidade de analise que vai muito alem de 

meramente calcularem dados e mostrar graticos. 

"Entendemos que a Controladoria e a ciencia, e, na realidade, e o atual 

estagio evolutivo da Ciencia Contabil." (Padoveze, 2004, p.7) 

A Controladoria tem que ultrapassar os limites da mera apresentagao de 

dados e chegar a geragao de informagoes tais que permitam influencia direta no 

processo de tomada de decisoes. E resultante de uma continua agao 

transformadora e de evolugao da contabilidade ate a controladoria. Segundo 

Padoveze, "Controladoria e a unidade administrativa dentro da empresa que, 

atraves da Ciencia Contabil e do Sistema de lnformagao de Controladoria, e 

responsavel pela coordenagao da gestao econ6mica do sistema empresa" 

(Padoveze, 2004, p.31 ). 

Nos dias atuais e cada vez mais dificil enfrentar a competigao no mundo 

empresarial. Para conseguir se manter e preciso alcangar metas sempre mais e 

mais especificas, ideais a cada momenta mais mirabolante, sem permitir que os 

sonhos atrapalhem a dura realidade dos limites patrimoniais e econ6micos da 

empresa. Ou seja, para atingir o objetivo da continuidade e manter a 
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competitividade, as empresas necessitam estar constantemente encontrando 

inovac;6es. Para conseguir isto, a informac;ao rapida e segura se torna essencial. 

Sua utilidade se apresenta de diversas maneiras, sendo usada para o lanc;amento 

de urn novo produto ou servic;o, ou apenas para manter os acionistas informados 

quanta as ondulac;oes do mercado financeiro e suas consequencias no seu 

patrimonio. 

Faz-se necessaria, entao, a presenc;a de profissionais capacitados a 

coleta, analise e apresentac;ao de dados relevantes, de modo discreto e seguro, 

que leve a urn processo decis6rio consciente e lucrativo para a empresa. Nao 

cabem mais, nos dias atuais, as "tentativas", os "erros e acertos". Nao ha tempo 

para tentar diversas vezes. E. nesse processo de otimizac;ao constante que se 

insere a Controladoria, trabalhando com a gerac;ao das informac;6es e dos 

controles, atuando na prevenc;ao antes da correc;ao, ou seja, buscando 

informac;6es projetadas, informac;6es sabre o futuro. 

Para o estudo proposto, apresentam-se algumas quest6es basicas: as 

dificuldades enfrentadas pela Controladoria, no ambito interno: a resistencia de 

alguns colaboradores em "aceitar" o departamento; a validac;ao da decisao 

tomada pela empresa em criar o setor, como por em pratica os controles que 

foram adotados e principalmente as informac;6es geradas pela Controladoria, e 

como mostrar que os controles e informac;ao gerados auxiliam na tomada de 

decisao e ajudam a empresa detectar problemas e a encontrar soluc;6es. 

1.2 OBJETIVOS 

Os objetivos deste trabalho estao divididos em objetivo geral e objetivos 

especfficos. 

1.2.1 Objetivo Geral 

Verificar o papel da Controladoria como suporte a gestao em uma 

industria e comercio de implantes dentarios. 
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1.2.2 Objetivos Especlficos 

Para a realizagao deste estudo, foram determinados os seguintes 

objetivos especlficos: 

a) Levantar a evolugao das informagoes gerenciais da empresa; 

b) ldentificar as informagoes geradas e avaliadas pela Controladoria; 

c) Verificar os recursos envolvidos para gerar as informagoes; 

d) Sugerir e apresentar metas futuras, da Controladoria na empresa foco 

do estudo. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

0 valor da informac;ao reside no seu usa final, isto e, sua 

inteligibilidade para as pessoas tomando decis6es e sua 

relevancia para aquelas decis6es. 0 valor da informac;ao e 
baseado na reduc;ao da incerteza, resultante dessa informac;ao. 

(Padoveze, 2003, p.6) 

A Controladoria dentro da empresa tem a fungao de transmitir 

informagoes aos gestores, ofertando a possibilidade de um tipo de decisao 

segura, com probabilidade infinitamente maior de acerto. Assim, os investidores 

podem decidir de modo muito mais eficaz onde investir ou cortar gastos, pois a 

Controladoria possui uma estrutura de recursos voltada para a tomada de 

decisao. E tratada como um 6rgao capaz de agrupar valor, pela criagao e 

gerenciamento da informagao, com a intengao de possibilitar um melhor 

gerenciamento de recursos e servigos. 

A Controladoria se ap6ia num sistema de informagao que abrange 

pessoas e maquinas, que coletam, processam e transmitem aos usuaries a 

informagao. 

0 conhecimento adquirido sabre o assunto abordado neste trabalho, bem 

como uma melhor capacitagao argumentativa sabre a importancia e relevancia do 
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setor de Controladoria dentro das empresas que pretendem se manterem no 

mercado e o maier motivador desta pesquisa, que busca o aprimoramento 

academico e a aplicagao dos conceitos, praticas e metas numa situagao real, 

dentro de uma empresa. 
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2 REVISAO DE LITERATURA 

0 presente capitulo apresenta a literatura relacionada a gestao, a 

controladoria, ao controller e a relagao entre a controladoria e a boa gestao das 

empresas. 

Nesses dias atuais, em que o que torna uma empresa melhor ou pior que 

outras sao, por vezes, um detalhe minuscule, o diferencial competitive das 

empresas depende, de maneira marcante, da informagao. E, logicamente, a 

capacidade de processamento e transmissao dessa informagao. Para par em 

pratica um esquema eficaz de captagao e transmissao de informagao, faz-se 

necessaria um sistema previamente preparado para dar aquelas pessoas 

designadas a essa tarefa a possibilidade de reagir rapidamente aos possiveis 

problemas ou novidades que surgem a cada minuto, com o fim de decidirem e 

indicarem o mais breve possivel as solug6es e alternativas aos administradores. 

Esses profissionais sao os gestores. E isto e o que faz uma empresa atingir seus 

objetivos. 0 nao cumprimento de algumas normas simples para o bam 

andamento do processo como um todo, fatalmente levara a empresa a 

defasagem em relagao a outras, e conseqOentemente a queda no mercado. 

Nesse sentido, a Controladoria torna-se fundamental para a difusao e 

acerto das informag6es, sendo de importancia venal nesse cenario. Seu valor no 

processo nao se limita, contudo, a isso. Trata tambem do controle e da qualidade 

das informagoes prestadas. Esta diretamente ligada a tomada de decisoes nas 

altas hierarquias das empresas. Gada decisao sugerida implica conseqOencias 

boas - ou mas. 

A Controladoria funciona como um 6rgao administrative com missao, 

fungoes e principios norteadores definidos no modelo de gestao da organizagao. 

Com a finalidade de apoiar as tomadas de decis6es que servem de base para o 

planejamento e controle de tarefas. Tendo em vista o efeito que as sugest6es 

feitas pela Controladoria podem trazer a empresa, este setor esta em constante 

atividade de aperfeigoamento de suas atividades com o fim de, literalmente, estar 

um passo a frente no quesito inovagao. 

Para enfrentar as mais diversas circunstancias, bern como estar a par de 

cada nova nuance do mercado, as empresas precisam utilizar alguns conceitos e 
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tecnicas que possibilitem o controle do seu desempenho, e que permitam, assim, 

sempre maior clareza e eficacia nas decis6es a serem tomadas. Dessa maneira, 

podem-se visualizar seus pontos fortes e fracas, e assumir medidas preventivas 

e/ou corretivas. 

0 profissional de controladoria precisa estar constantemente atentos as 

mais suaves oscilac;6es do ambiente mercadol6gico. 

Tendo clara o valor dessa area de atuac;ao dos profissionais dentro das 

organizac;6es empresariais, nos vimos perguntando sabre o acervo de 

possibilidades e auxflio informative ao controller sabre o desempenho do mercado 

externo tanto quanta da atividade interna da empresa a qual presta servic;o. 

Nesse trabalho, objetivamos investigar, mostrar e avaliar a importancia da 

Controladoria como ferramenta de gestao para a empresa, verificando e 

analisando as informac;oes geradas pela area e sugerindo melhorias para o setor. 

2.1 ORGANIZACOES COMO SISTEMA 

No contexte em que hoje as organizac;6es estao inseridas, levando em 

considerac;ao a complexidade do ambiente econ6mico e empresarial, passa a ser 

fundamental analisar a organizac;ao sob uma 6tica sistemica, que significa avaliar 

o corpo todo da organizac;ao. Considerando que os subsistemas existentes fazem 

parte do todo, interagindo entre si, mas visando um s6 objetivo. 

Nakagawa (1993, p.21) a borda a visao sistemica da seguinte forma: "a 

abordagem ou visao sistemica e aquela que se preocupa com a compreensao de 

um problema em sua forma mais ampla e completa possfvel, em vez de se 

estudar apenas uma ou algumas de suas partes separadamente". 

Pode-se explicar isso dessa maneira: e como se o contabilista separasse a 

realidade em muitos pedacinhos para poder calcula-los um a um, podendo, dessa 

forma, valorar os Iueras e prejufzos obtidos em cada uma dessas partes de que 

se comp6e a empresa para qual ele esta prestando servic;o. 0 controller faz o 

servic;o de maneira inversa: tomando cada uma das partes em que a empresa 

esta separada, faz um reagrupamento dessas pecinhas e, no juntar, encontra um 
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todo mosaico, mas inteiro. Entao, faz sua analise a partir desse todo, mas sem 

perder de vista o fato de que a empresa e composta de uma serie de 

departamentos diferentes entre si, mas que forma um todo que ele precisa 

conhecer. 

Se acontecer em um sistema que as partes nao estejam estruturadas de 

maneira adequada, ou que haja desencontro entre quaisquer areas da empresa, 

prejudicando o desempenho de qualquer uma das partes, significa que o sistema 

como um todo tambem nao tera um bom desempenho e, por conseguinte, nao 

atendera o seu proprio objetivo. 

De acordo com Nakagawa (1993), a empresa e um complexo social e, 

nessa perspectiva, que ve a organizagao do trabalho como um sistema, ha uma 

serie de hip6teses para se definir o caminho a ser percorrido para se realizar um 

bom trabalho, em vez de uma (mica global definigao: 

a) A empresa deve ser idealizada como um sistema aberto, significando que 

ele esta em constante influencia com todos os seus ambientes. 

b) A empresa deve ser idealizada como um sistema com varias finalidades 

ou fungoes, que envolvem diversas interagoes entre elas e seus multiplos 

ambientes. As varias atividades dos subsistemas existentes na empresa, 

nao podem ser compreendidas sem que sejam consideradas essas 

diferentes fungoes e interagoes. 

c) A empresa e composta por inumeros subsistemas que interagem entre si. 

Cad a vez mais se torna necessaria analisar esses subsistemas. 

d) Devido ao fato de que os subsistemas, em graus variaveis, sao 

interdependentes, as modificagoes ocorridas em um subsistema, 

provavelmente, afetam o comportamento dos outros subsistemas. 

e) A empresa existe dentro de um conjunto de ambientes, alguns maiores 

outros menores que ela. Os ambientes causam influencia na empresa e 

nos seus subsistemas, seu funcionamento, nao pode ser compreendido 

sem dar referencia as exigencias ou restrigoes, causadas par essas 

influencias e a maneira como ela os enfrenta a curta, media e Iongo 

prazo. 
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f)As numerosas vinculac;6es entre a empresa e seus ambientes tornam dificil 

especificar claramente seus limites. 

AMBIENTE 
EXTERNO 

RECURSOS MATERIAlS 
RECURSOS HUMANOS 
RECURSOS TECNOLOGICOS 
RECURSOS FINANCEIROS 

AMBIENTE INTERNO 

PROCESSAMENTO 

(SISTEMA NUCLEO) 

PRODUTOS 
SERV!t;:OS 

Figura 1: A empresa como sistema aberto (Fonte: Nakagawa, 1993, p.24). 

Levando em considerac;ao o grafico acima, podemos aferir, juntamente 

com Nakagawa, que a empresa pode ser definida como um sistema aberto que 

interage e sofre influencia do ambiente externo. Tambem, percebemos que e 

constituida por diversos subsistemas que interagem intensamente uns com os 

outros. Todos buscando o mesmo objetivo, que, obviamente, foi predeterminado 

pela empresa. 

2.2 MODELO DE GESTAO 

As organizac;6es empresariais estao continuamente expostas as influencias 

e press6es ambientais tanto internas quanta externas, e precisam manter o 

equilibria frente as intemperies do mercado, demonstrando estabilidade em suas 

relac;6es com o ambiente que as cerca. E fundamental tambem cultivar as 

afinidades entre os subsistemas que a comp6em, de modo a garantir sua 

continuidade e o cumprimento de sua missao. Por efeito deste contexto, as 

organizac;6es precisam de algo que impulsione suas atividades. 

Antes da definic;ao de gestao, torna-se oportuno definir o conceito de 

modelo para um melhor entendimento do tema. Lendo Nakagawa, podemos 
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encontrar o seguinte comentario sabre esse conceito: "modelo e qualquer 

representagao abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos 

reais. 0 modelo tem como objetivo facilitar a compreensao das relagoes que 

ocorrem com os elementos de um sistema, processo ou evento do mundo real'. 

(1993, p.37) 

Vista isso, podemos passar a compreensao do que quer dizer gestao. Por 

definigao, gestao significa ato de gerir, gen3ncia, administragao ou diregao. 

(Dicionario Michaellis). Ja Nakagawa (1993) conceitua gestao como a atividade 

de se conduzir uma empresa com o tim de atingir o resultado planejado 

(desejado) por ela, apesar das dificuldades encontradas nesse processo. 

2.3 0 PROCESSO DECISORIO NAS ORGANIZACOES 

Decisoes sao tomadas a todo instante, sejam elas do cotidiano de uma s6 

pessoa, ou que definirao a vida de milhares de pessoas. Podem ser simples como 

decidir sabre se deve ou nao comprar um objeto, ou sabre a vida ou morte de 

muita gente. As decisoes podem ser do tipo que terao efeito somente em seu 

universo particular, ou que repercutirao na vida e organizagao do proprio planeta. 

As decisoes tomadas pelas organizagoes empresariais sejam gigantescas 

ou minusculas, podem afetar positiva ou negativamente a vida dos empregados e 

acionistas que a compoem. Partindo desse princfpio, faz-se necessaria ter em 

conta que as deliberagoes nomeadas nas empresas devem ser tomadas com 

base em informagoes confiaveis e precisas, pais terao reflexo no ambito 

organizacional, mas, tambem em ambientes externos. Por exemplo, uma industria 

e a principal fonte de renda de uma determinada cidade. Evidentemente, suas 

decisoes e atitudes surtirao efeitos imediatos na sociedade em que esta inserida. 
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2.4 SISTEMAS DE INFORMACAO 

2.4.1 NECESSIDADE DE INFORMA<;AO 

Na epoca das grandes navegac;oes, o expansionismo maritima 

possibilitou a algumas nac;oes, como os europeus, o dominio de varias regioes do 

mundo durante um Iongo periodo de tempo. Nos dias atuais, depois de muita 

especulac;ao e pesquisa, podemos afirmar que isso s6 foi possivel, grac;as as 

informac;oes que aqueles povos detinham o que lhes possibilitou grande 

vantagem diante de outros paises. Tomemos um unico exemplo: os portulanos, 

os registros dos caminhos maritimos que eram descobertos. Esses documentos 

de informac;ao eram escondidos a sete chaves e sua divulgac;ao era tratada como 

traic;ao e punida com a morte. Quem tivesse posse dessa informac;ao seria o "rei 

dos mares". Da mesma forma nos dias atuais, quem tem a informac;ao mais atual, 

ou a mais confiavel, ou a mais eficiente, se torna o "rei do mercado". 

Nas empresas hoje, ainda mais marcadamente, a informac;ao, que e o 

resultado do processamento, manipulac;ao e organizac;ao de dados que resultem 

em acrescimo aos conhecimentos dos usuarios receptores, e essencial para sua 

continuidade, crescimento e sua sobrevivencia. Num mercado extremamente 

competitivo, a informac;ao sabre novas tecnologias, tendencias e as oscilac;oes do 

mercado - estas podendo afetar diretamente o neg6cio da empresa - sao 

fundamentais para sua consistencia. 

Todas as variac;oes do mercado devem ser previstas com antecedencia 

para que medidas preventivas e novas estrategias possam ser tomadas, 

promovendo a seguranc;a de neg6cios para a empresa. A informac;ao e o 

conhecimento devem ser encarados como diferencial nos neg6cios, paise a partir 

da intimidade que a empresa mantem com o mercado, tanto do ponto de vista 

interno como externo que vai garantir lucratividade e mensurar seu retorno na 

forma de Iuera. lnvestir em novas produtos ou servic;os, procurando outras 

oportunidades e buscar hegemonia com relac;ao aos seus concorrentes e base de 

um empreendimento seguro e lucrativo (REZENDE E ABREU, 2003). 
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Ainda segundo o autor citado, Rezende, as inven96es do computador e 

de novas tecnologias de comunica9ao possibilitam aos empresarios adquirir, 

manipular e avaliar uma infinidade de conhecimentos com uma confiabilidade 

cada vez maior, o que leva a forma9ao de sistemas eficazes de informa9ao. Mas 

o surgimento das maquinas nao e suficiente para ser vanguarda em sistemas de 

informayao; e preciso haver pessoas que utilizem essas maquinas e fayam uso 

dos conhecimentos obtidos. E essas pessoas tem de estar preparadas para 

interagir com as maquinas e com as informa96es. Ou seja, o material tecnico e 

muito importante, mas o material humano e fundamental para se obter sucesso 

em manter o passo a frente em rela9ao as outras empresas e ser, desta maneira, 

respeitado no mercado. 0 aspecto da sociabilidade precisa ser levado em conta 

quando se fala em empresas eficientes em tecnologias de obten9ao, manipula9ao 

e transmissao de dados. Obtem-se assim, que os investimentos nao devem 

priorizar somente a tecnologia, mas certamente tambem o elemento humano, na 

capacita9ao intelectual tanto quanto organizacional e tecnol6gica. 

A harmonia entre os componentes do sistema de informa9ao (hardware 

equipamento, software - programas, dados e pessoas) e que define o resultado 

positivo ou negativo das informa96es geradas. Um bom sistema de informa96es 

numa organiza9ao, deve ser aquele que proporcione novidades eficazes e 

possibilidades reais de bons neg6cios, facilitando o acesso, alimenta9ao ou 

altera9ao de dados, seguran9a e principalmente confiabilidade. 0 sistema de 

informa9ao deve atender as necessidades e a realidade da organiza9ao, 

buscando beneffcios e, evidentemente, a satisfa9ao dos usuarios. 

Sendo assim, o sistema de informa9ao deve ser entendido como parte 

integrante dos neg6cios, levando em considera9ao o mercado competitivo. A 

evolu9ao tecnol6gica aparece para a organiza9ao como uma ferramenta muito 

importante para o processamento e armazenamento de informa96es, e deve 

proporc1onar ao usuario um rapido acesso, permitindo a tomada de decis6es 

precisas assim que necessaria. Todo o sistema de informa9ao esta focado para 

um objetivo crucial na vida da organiza9ao: a tomada de decisao. 

A tomada de decisao e o conjunto de escolhas entre alternativas. Essas 

alternativas sao obtidas atraves dos estudos feitos sobre o mercado, que se dao 

por meio da coleta de dados, que leva ao conhecimento das situa96es 
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mercadol6gicas e se transformam assim nas informa<;oes passadas entre os 

departamentos de uma empresa. De posse das informa<;oes, a empresa age 

sabre o mercado. Fica clara entao que quanta mais e melhores informa<;oes, 

melhor o relacionamento entre a sociedade e a empresa. A qualidade das 

informa<;oes, a confiabilidade e o tempo para obte-las, passam a ser determinante 

no processo da tomada de decisao, pelos gestores. Quanta maior a qualidade da 

informa<;ao as chances de acerto na tomada de decisao sao maiores, evitando 

assim, que a empresa tenha prejuizos. A tecnologia da informa<;ao, atraves do 

fornecimento de dados corretos e confiaveis, permitira que a empresa alcance 

seu objetivo, que e o de fornecer aos seus usuaries o melhor servi<;o disponivel. 

Se o sistema operar corretamente, ou seja, operadores do sistema forem bem 

capacitados e bem recompensados pelo bom trabalho realizado, com tecnologia 

voltada ao neg6cio da empresa, os resultados nao poderao ser diferentes de 

excelente. lsso passa a fazer parte do patrim6nio da organiza<;ao, agregando 

custo e valor associado (REZENDE E ABREU, 2003). 

Segundo Catelli (1999), para aguentar o processo de gestao e tudo o que 

implica a coleta de dados que proporcionem informa<;oes adequadas que 

fundamentem e tornem confiaveis as decisoes requeridas em suas diversas 

etapas, cabe a Controladoria conhecer antecipadamente as nuances do meio 

onde acontecem as negocia<;oes e, entao, estar disponibilizando um sistema de 

informa<;oes gerenciais eficiente, confiavel e seguro. Se se fizer necessaria, um 

conjunto de subsistemas, considerando as caracteristicas de cada um no 

atendimento a cada etapa do processo de gestao, viabilizando o seguinte 

conjunto de a<;oes: 

- lnduzir os gestores a decisao correta; 

Apurar os resultados econ6micos dos produtos, atividades, areas, 

empresas etc.; 

- Refletir o ffsico-operacional; 

- Permitir a avalia<;ao de resultado dos produtos e servi<;os; 

- Permitir a avalia<;ao de desempenho. 

Os sistemas de informa<;oes serao completamente integrados ao processo de 

gestao conforme identificado no quadro a seguir: 
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---
Processo de Gestao Sistemas de lnforma<;oes 

,---

Planejamento Estrategico Sistema de informac;:6es sabre variaveis ambien!_aJ? 
Planejamento 
operacional: Sistema de simulac;:6es de resultados econ6micos 

Pre-planejamento (pre-orc;:amentario) 

Planejamento de Iongo, 
mediae curta prazo. Sistema de orc;:amentos (gerenciais) 

Sistema de padr6es 
Sistema de informac;:6es de resultados realizados 

Execuc;:ao (integrado ao sistema de orc;:amentos) 
Sistema de informac;:oes para avaliac;:ao de 

Controle desempenhos e de resultados 

Figura 2- Processo de gestao e sistemas de informa<;oes (Fonte: Catelli, 1999, p.379). 

2.4.2 CONCEITO DE SISTEMA DE INFORMAc;Ao 

Sistema, conforme definic;:ao de Oliveira (2002) e urn conjunto de partes 

interagentes e interdependentes que forma urn todo unitario com objetivo 

claramente especificado, e executam uma determinada func;:ao. Dentro da 

organizac;:ao empresarial, o sistema tern o dever de estar continuamente se 

reciclando, e procurando desenvolver tecnicas de vanguarda para lidar com as 

mais diversas situac;:6es, que possam ocorrer. Aqueles que trabalham com a 

rotina da colheita e sistematizac;:ao de dados tern que, necessariamente, ter uma 

visao interativa do todo, nao analisando de modo fragmentado os eventos 

mercantis, mas levando em conta todo o contexto e a interac;:ao das partes entre o 

que acontece dentro da sua empresa e a conjuntura na qual estao inseridas. 

Dado e alga que, sozinho, nao e essencialmente nada. Um numero 

qualquer, uma letra, urn ruido, tudo isso sao dados. Ora, quando tomamos os 

dados e os juntamos conforme nos interessa, ou de modo que parec;:am 

logicamente encadeados, entao passamos a ter urn conhecimento. lnformac;:ao e 

todo dado que e transformada em conhecimento e transmitida a outra pessoa. A 

grande diferenc;:a entre dado e informac;:ao, e que a informac;:ao leva ao 

conhecimento necessaria para a tomada de decisao. 

A uniao entre o conceito de sistema e o conceito de informac;:ao, gera o 

sistema de informac;:ao. 0 processo de transformac;:ao que e provocado pelo 
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sistema, atraves dos dados obtidos, das informagoes originadas e par fim das 

agoes que serao tomadas pelos gestores par causa da capacidade que eles 

adquirem quando tomam ciencia das informagoes, os habilita a tamar decisoes 

acertadas. Ora, todo esse caminho percorrido dentro das empresas, que por 

vezes nem e percebido par aqueles que tomam parte nele, fazem do sistema de 

informagao uma ferramenta crucial dentro da organizagao. (REZENDE, 2003). 

0 sistema de informagao tem o papel de gerar o conhecimento 

informativo para os usuarios valorizando as informagoes que sao obtidas atraves 

dele dentro da organizagao empresarial. De acordo com Rezende (2000), esse 

processo de valorizagao pode ser distribufdo da seguinte maneira: 

- conhecimento das muitas informagoes; 

- apreensao das informagoes; 

- obtengao e armazenamento das informagoes uteis; 

- escolha, analise e filtro das informagoes mais valiosas; 

- organizagao das informagoes de forma 16gica; 

- disponibilizagao e utilizagao das informagoes. 

0 modo como se faz usa das informagoes pode causar grandes ganhos 

ou perdas enormes a empresa. Portanto, a valorizagao da informagao pressupoe 

selegao, conhecimento e confiabilidade, alem de adequagao com o fim de 

promover um enfrentamento justa nas negociagoes par parte da empresa, com 

recursos amplamente captados e disponiveis a negociagoes e solugoes 

vantajosas para a empresa. 

Segundo Nakagawa (1993), existem varios subsistemas 

interdependentes que compoem um sistema global de informagoes, que podem 

ser classificados em dais grandes grupos: 

Sistema de apoio as operagoes sao OS que processam dados 

relativos a transagoes rotineiras, recorrentes e, portanto 

programaveis. Podendo ser ainda subdivididos em duas categorias: 

a) Sistemas que processam dados ligados a transagoes individualizadas, 

tais como compras, faturamento, contas a pagar, contas a receber 

que envolvem decisoes menos complexas, mas importantes como 

eficiencia e produtividade; 
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b) Sistemas que processam dados de transa96es agregadas, tais como 

planejamento e controle da produ9ao. Custos, contabilidade, 

envolvendo decis6es operacionais mais complexas que afetam a 

eficacia da empresa; 

Sistema de apoio a gestao - sao OS que processam dados para a 

tomada de decis6es e atividades de solu9ao de problemas dos 

gerentes, portanto, nao programaveis, tais como previsao de vendas, 

analises de custos, elabora9ao de or9amentos. Estes sistemas 

destinam-se a: 

a) Auxiliar o processo decis6rio dos gerentes; 

b) Dar suporte as avalia96es e aos julgamentos dos gerentes; 

c) Aumentar a eficacia do processo decis6rio. 

2.4.3 SISTEMA DE INFORMA<;AO GERENCIAL 

Consiste em um sistema de rede de canais de comunica9ao numa 

organiza9ao. E composto por uma serie de instrumentos que recolhem, 

manipulam e distribuem dados que sao transformados em informay6es uteis 

dentro dos departamentos que comp6em a organiza9ao empresarial. Essas 

informa96es sao imprescindiveis e devem ser empregadas coerentemente no 

processo decis6rio da organiza9ao. 

0 SIG (Sistema de lnformavao Gerencial) e composto por hardware, 

software que processam e transformam as informa96es e pessoas, que as 

manipulam. Evidente que as pessoas sao o ativo mais importante dentro das 

organiza96es. Pois sao os manipuladores da informa9ao que lhes agregam 

veracidade, confiabilidade, flexibilidade e, por conseguinte, credibilidade e 

hegemonia no mercado. A informa9ao com credibilidade, rapidez e veracidade 

dao o suporte necessaria para que as decis6es sejam tomadas, refletindo 

positivamente ou nao nos neg6cios da organiza9ao. 

0 processo decis6rio e o SIG estao intimamente interligados, e por esse 

motivo faz-se necessaria que se mantenha um sistema de informa9ao eficiente, 

com informatica e tecnologia adequados, permitindo a descoberta, o tratamento e 
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o armazenamento da informagao. Tendo sempre a informagao como um recurso 

vital para a organizagao. 

0 SIG atua nos niveis estrategicos de atuagao da organizagao empresarial. 

Um dos atributos desse sistema e trabalhar com os processes de interagao entre 

as informag6es do ambiente mercadol6gico dentro ou fora da empresa. Alem 

disso, interliga as informag6es internas da empresa. 

A parte tatica da empresa e aquela que planeja os meios para entrar no 

mercado. E de sua responsabilidade considerar a aglutinagao de informag6es de 

uma determinada area de resultado e nao da empresa como um todo. 0 

departamento operacional e a parte da empresa que considera a formalizagao 

das negociag6es, principalmente atraves de documentos escritos. (OLIVEIRA, 

2002). 

Ainda segundo Oliveira (2002), o SIG deve ser muito bern desenvolvido e 

implementado para que sua colaboragao na adequagao das organizag6es perante 

os pontos basicos que sao essenciais a um panorama plausivel para as 

economias nacional e internacional. Seguem alguns desses pontos: 

- Capacidade para investir gradualmente; 

- Capacidade para produzir volumes crescentes; 

- Produtividade em termos de qualidade, custos, tecnologia e recursos 

humanos; 

- Capacidade tecnol6gica (informagao, engenharia de produto e 

produgao). 

- Capacidade logistica de distribuigao; 

- Desenvolvimento de inovag6es (novas processes, produtos e 

servigos); 

- Capacidade de agregar servigos valorizados a produtos; 

- Comunicagao segmentada eficiente; 

- Eficacia mercadol6gica (marketing orientado) 

- Flexibilidade empresarial. 

- A importancia e os beneficios que o SIG pode proporcionar a 

organizagao conforme Oliveira (2002) e ressaltada a partir dos 

seguintes pontos: 

Redugao de custos nas operag6es; 
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Melhoria no acesso as informa96es, propiciando relat6rios mais 

precisos e rapidos, com menor esfor9o; 

- Melhoria na produtividade; 

- Melhorias nos servi9os realizados e oferecidos; 

Melhoria na tomada de decis6es, por meio do fornecimento de 

informav6es, mas breves e precisas; 

- Estfmulo de maior intera9ao entre os tomadores de decisao; 

- Fornecimento de melhores proje96es dos efeitos das decis6es; 

- Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de 

informa96es; 

- Redu9ao do grau de centralizayao de decis6es na organizavao; 

Melhoria na adapta9ao da organizavao em enfrentar os 

acontecimentos nao previstos. 

0 SIG e um instrumento de apoio a otimizavao de resultados, que exige 

competencia das pessoas que irao utiliza-lo, que demonstrem habilidade para 

trabalhar com os dados e identificar as necessidades da organizayao onde presta 

serviyo. Tambem trazer para ela um conjunto de informa96es sempre relevantes e 

atualizadas, dando apoio global aos gestores, que farao uso dessas informa96es. 

lnserido no contexte das organiza96es o SIG participa das fases do processo 

decis6rio identificando problemas, que serao analisados e solucionados 

teoricamente pelo controller, pais possui informa96es suficientes para posicionar o 

gestor, por exemplo, sabre oscila96es do mercado interne ou externo, no qual a 

organizavao esta inserida. 0 SIG trabalha em parceria com o controller ja 

analisando as informay6es, estabelecendo e compondo solu96es alternativas 

para os problemas, reduzindo assim o grau de incertezas no mercado. Dessa 

forma, se tornam fonte fundamental de ajuda ao tomador da decisao. 
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EFEITOS SOBRE 
OAMBIENTE 
(EXTERNO) 

FONTES DE 1\ INFORMA<;:AO 

1\ INTERN A 
COMPARA<;:AO 
COM OS 

INFORMA<;:AO 1 TOMAJ?A DE 

II 
PADROES 

I 
RELEVANTE DEC! SAO 
PARA DECISOES 

EFEITOS SOBRE 
FONTES DE A EM PRE SA 
!NFORMA<;:AO 
EXTERN A 

A<;:Ao 
CORRETIVA 
NECESSARIA 

Figura 3- lntera9ao da lnforma9ao como processo decis6rio. (Fonte: Oliveira, 2002.p.41). 

2.5 CONTROLADORIA 

2.5.1 HISTORICO DA CONTROLADORIA 

Em meados da decada de 1960, concentradamente nos EUA, a fungao 

Controller comega a conquistar espago entre os presidentes das organizag6es, 

par sua capacidade de solucionar problemas, apontar solug6es a partir 

informag6es adequadas para a tomada de decisao. Passando a criar um primeiro 

sistema de informagao. 

A partir da segunda metade da decada de 1970 ate 1980, o mundo 

enfrenta consecutivos choques economicos, tais como: alta do prego do petr61eo 

(1973 e 1979); alta da taxa de juros internacionais (1975); quando a LIBOR (taxa 

de juros de referencia mundial) atinge Indices de 20% ao ana; elevagao da 

inflagao americana, que atinge a marca de mais de 13% ao ana sem indexador de 

protegao (ou de realimentagao). 

Neste cenario surge a Controladoria, com o fim de suprir o vacuo de 

informagao rapida, que se tornava a cada momenta mais necessaria. Percebendo 
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que as informag6es oriundas da Contabilidade nao atendiam mais aos padr6es de 

informagao que o mercado econ6mico estava exigindo, comegam a tomar 

importancia os profissionais capacitados a preverem cenarios e apontar solug6es 

para os problemas que estavam por vir. Devido a essa situagao se fortalece um 

sistema de informag6es gerenciais capaz de suprir as necessidades 

mercadol6gicas, e enfrentar o desafio do mundo globalizado: a Controladoria. 

Os novos tempos, que indicavam um mercado dinamico, que tinha como 

mote a competigao entre os concorrentes de um mesmo produto ou servigos, 

mostra-se acirrado. Dessa maneira, os clientes, que sao o maior objeto do 

mercado, procuram produtos/servigos a cada vez com melhor qualidade e pregos 

sempre mais acessfveis e inovadores. 

A Controladoria passa pela decada de 90 e caminha para os dias atuais, 

num crescendo de desenvolvimento e melhora dos servigos oferecidos, 

procurando e repassando solug6es baseadas em informag6es confiaveis e que 

atendam aos interesses da organizagao. 

2.5.2 0 QUE E CONTROLADORIA 

A Controladoria nao pode ser vista como um metodo, voltado ao 

como fazer. Para uma correta compreensao do todo, devemos 

cindi-la em dois vertices: o primeiro como ramo do conhecimento 

responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e o 

segundo como 6rgao administrativo respondendo pela 

disseminac;:ao de conhecimento, modelagem e implantac;:ao de 

sistemas de informac;:oes. 

(Catelli, 1999, p.370). 

A Controladoria e a unidade da organizagao que efetua as fungoes de 

controle, que significa verificar se a execugao das tarefas esta caminhando para o 

que foi planejado. Exercendo tambem a fungao de auxiliar os gestores, no 

planejamento, ou seja, na decisao sobre objetivos e metas e os meios para atingi­

los. 
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Se num passado nao tao distante a Contabilidade se preocupava quase 

que exclusivamente com as obrigac;6es fiscais, as mudanc;as no ambiente 

economico, a busca da competitividade no mercado atual, e as novidades 

legislativas e tecnol6gicas empurraram a recem nascida controladoria a uma 

constante atividade de reinvenc;ao e inovac;ao, o que se torna mais e mais 

essencial a sobreviv€mcia das organizac;6es empresariais. 

As novas tecnologias que transformam dados em informac;6es 

rapidamente, um ambiente onde nao apenas obrigac;6es fiscais sao importantes, 

mas tambem a confiabilidade das informac;6es sao caracterfsticas fundamentais 

ao bom andamento de uma empresa. Todos esses fatores determinam a 

necessidade de confianc;a por parte dos gestores no momenta de tamar suas 

diretrizes. Decis6es tem que ser tomadas rapidamente no dia a dia da empresa, 

decis6es que afetam a organizac;ao hoje, e que precisam ser tomadas sempre ja 

pensando no futuro. Ora, o futuro chega muito ligeiro num ambiente em que as 

coisas sao conhecidas quase que ao mesmo tempo em que surgem. A 

Controladoria aparece nesse cenario como uma evoluc;ao natural da 

contabilidade, voltada mais para o campo da administrac;ao, sendo que seu 

principal objetivo e a tomada de decisao. Para isso e necessaria ter um sistema 

de informac;ao adequado a realidade da organizac;ao e com usuaries aptos ao seu 

manuseio e que estejam preparados para dar as respostas necessarias, com 

confiabilidade e em tempo habil, ao profissional da area, o Controller. 

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), o mercado complexo onde as 

organizac;6es estao inseridas, sujeita a sofrer interferencias governamentais, por 

meio de polfticas fiscais, sem falar na influencia das oscilac;6es do mercado 

competitive levam a necessidade do estabelecimento de padr6es eticos claros e 

respeitados. A conduc;ao responsavel dos neg6cios e principalmente a demanda 

por melhores praticas de gestae, a busca por um melhor posicionamento no 

mercado, criam a necessidade de um sistema gerencial mais adequado. Por 

conta desses imperatives foi desenvolvida a func;ao diferenciada chamada 

Controladoria. Um desenvolvimento natural da contabilidade, vista que, a 

realidade atual procura uma func;ao diferenciada onde o processo de busca de 

informac;ao e seu processamento possam ser desenvolvidos no mais valioso 

recurso que a empresa pode ter: o conhecimento. 
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2.5.3 RAMO DO CONHECIMENTO 

De acordo com Catelli (1999), a Controladoria e uma ferramenta 

empresarial que, apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visao 

multidisciplinar, e responsavel por estabelecer urn sistema de informac;ao onde o 

conhecimento e obtido, processado e repassado aos gestores de modo rapido e 

seguro. A partir do resultado da ac;ao da controladoria, que transforma informac;ao 

em conhecimento, os gestores da empresa podem tamar as melhores decis6es. 

As bases de sustentac;ao desse enfoque de Controladoria alicerc;am-se na gestae 

economica, que podem ser assim enumerados: 

- a empresa e constituida com o intuito da continuidade; 

- a empresa e urn sistema que interage constantemente com seu 

ambiente; 

- o resultado economico eo melhor indicador da eficacia empresarial; 

- o Modele de Gestae - derivado das crenc;as e valores - sera a Carta 

Magna que corresponde a urn conjunto de definic;6es relativas ao 

processo de gestae empresarial; 

- as atividades sao conduzidas, de forma estruturada, par urn Processo 

de Gestae que analiticamente corresponde ao Planejamento, Execuc;ao e 

Controle; 

- as informac;oes requeridas pelos Gestores sao devidamente suportadas 

por sistemas de informac;oes. 

A Controladoria, enquanto area responsavel par suprir as necessidades de 

informac;oes e conhecimento dos gestores da organizac;ao, procura desenvolver 

urn sistema de trabalho que permita obter as respostas de uma maneira mais 

dinamica e economica possivel. 

2.5.4 FUN<;OES DA CONTROLADORIA 

Por definic;ao, func;ao significa o trabalho de cada 6rgao, papel, cargo. 

Dentro das organizac;oes ocorrem divis6es funcionais, de papeis de trabalhos pre-
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estabelecidos cada um com seu cargo e tarefas. No caso da Controladoria, as 

func;oes estao ligadas a um conjunto de objetivos, que segundo Catelli (1999), 

podem ser definidas a seguir: 

Subsidiar o processo de gestao 

Esta func;ao envolve o amparo a adequac;ao do processo de gestao a 

realidade da organizac;ao ante seu meio ambiente. Estara sendo materializada 

tanto no suporte a estruturac;ao do processo de gestao como pelo efetivo as fases 

do processo de gestao, par meio de um sistema de informac;ao que permita 

simulac;oes e projec;oes sabre eventos economicos no processo de tomada de 

decis6es. 

A Controladoria devera suprir os gestores - das diversas areas - no 

processo de gestao, com instrumentos gerenciais que fornec;am ciencia sabre 

desempenhos e resultados economicos. 

a) Apoiar a avaliacao de desempenho 

Nesta func;ao de avaliac;ao de desempenho, seJa dos gestores ou das 

areas de responsabilidade, a Controladoria estara: 

- Elaborando a analise de desempenho economico das areas; 

- Elaborando a analise de desempenho de gestores; 

- Elaborando a analise de desempenho economico da empresa; 

- Avaliando o desempenho da propria area. 

Vale ressaltar que a avaliac;ao do desempenho dever ser feita individualmente par 

todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos. 

b) Apoiar a avaliacao do resultado 

Ao apoiar a avaliac;ao de resultado, a Controladoria estara: 

- Elaborando a analise de resultado economico dos produtos e 

servic;os, 

- Monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padr6es; 
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- Avaliando o resultado de seus servic;os. 

c) Gerir os sistemas de informacao 

Desempenhando a func;ao de gerir os sistemas de informac;ao, a 

Controladoria estara: 

- Definindo a base de dados que permita a organizac;ao da informac;ao 

necessaria a gestae; 

- Elaborando modelos de decisao para os diversos eventos 

econ6micos, considerando as caracteristicas fisico-operacionais 

pr6prias das areas, para OS gestores; 

- Padronizando e harmonizando o conjunto de informac;oes econ6micas 

(Modele de lnformac;ao). 

d) Atender aos agentes do mercado 

A empresa e urn sistema aberto e, consequentemente, interage com o 

meio ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. Frente a 

esta condic;ao, e func;ao da Controladoria atender as demandas externas, da 

seguinte forma: 

- Analisando e mensurando o impacto das legislac;oes no resultado 

econ6mico da empresa; 

Atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como 

representante legal formalmente estabelecido seja apoiando o Gestor 

responsavel. 

2.5.5 CONTROLLER: CONCEITO, CARACTERiSTICAS E FUN<;OES. 

No Brasil, o controller surgiu nos anos 60 com a instalac;ao de empresas 

multinacionais americanas, parecendo estar vinculado ao crescimento da 
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importancia da matriz produtiva brasileira. Na epoca esses profissionais vinham 

ensinar praticas contabeis americanas com vistas ao desenvolvimento e 

implementagao de um sistema de informag6es confiaveis aos usuarios da 

contabilidade, e para manter o controle nas operag6es. 

0 Controller tern a capacidade de organizar e reportar dados relevantes e 

exercer influencia que induz aos gestores tamar decis6es 16gicas e condizentes 

com a missao e objetivos da empresa sejam elas economicas, financeiras ou 

operacionais. Devem ser baseadas em informag6es confiaveis, precisas e 

customizadas, oriundas do sistema de informagao adequado e que atenda as 

necessidades da empresa. 

Nakagawa (1993, p.14), se refere ao Controller da seguinte forma: "0 

controller e o gestor desse sistema, na qualidade de principal executivo de 

informag6es de uma empresa.". 

Segundo Heckert e Willson (apud MOSIMANN E FISCH, 1999), os 

seguintes princfpios devem nortear os trabalhos de um controller: 

a. iniciativa: estar sempre envolvido com as situag6es que envolvem a 

organizagao e procurar antecipar e prever problemas e fornecer 

informag6es necessarias aos gestores das areas diretamente afetadas 

b. visao econ6mica: assessorar outros gestores, deve captar os efeitos 

economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os 

metodos utilizados no desempenho das tarefas, sugerir alterag6es que 

otimizem o resultado economico global e suprir o gestor com as 

informag6es para esse fim; 

c. comunicaqao racional:deve fornecer as areas, de uma maneira 

compreensivel, simples e util aos gestores e minimizar o trabalho de 

interpretagao dos destinatarios; 

d. sfntese: deve traduzir fatos e estatisticas em graticos de tendencia e 

em indices, de forma que haja comparagao entre o resultado realizado e 

o planejado, e nao entre o realizado no periodo e o realizado no periodo 

anterior; 

e. visao para o futuro: deve mensurar os resultados obtidos, e 

implementar ag6es que melhore os resultados futuros; 
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f. oportunidade: deve fornecer aos gestores informac;oes em tempo habil 

as alterac;oes de pianos ou padroes, em func;ao de mudanc;as ambientais, 

contribuindo para o desempenho eficaz das areas e da emrpesa como 

um todo; 

g. persistencia: deve acompanhar o desempenho das areas 

promovendo ac;oes para otimizar o resultado economico global; 

h. cooperac;ao: deve assessorar os demais gestores a superar os 

pontos fracas de suas areas, quando detectados, sem se limitar a 

simplesmente critica-los pelo ponto fraco; 

i. imparcialidade: deve desempenhar seu papel de informar a diretoria da 

empresa todos os resultados, bans ou ruins, independente do 

departamento; 

j. persuasao: deve convencer os gestores da utilizac;ao das sugestoes, no 

sentido de tornar mais eficaz o desempenho de suas areas e 

consequentemente, o desempenho global; 

k. consciencia das limitac;oes: tera uma influencia minima em 

questoes de estilo gerencial, capacidade criativa e perspicacia dos 

gestores; 

I. cultura geral: o conhecimento das diferenc;as culturais basicas entre 

ragas e nac;oes, conhecimento das diferenc;as sociais e economicas entre 

paises ou blocos economicos e importante para a percepc;ao de 

oportunidades e ameac;as a empresa diante de cenarios estrategicos; 

m. lideranc;a: compete a ele conduzir seus subordinados a realizac;ao 

de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que empresa atinja seus 

objetivos; 

n. etica : deve ser a conduta profissional firmada em valores marais 

aceitos de forma absoluta e pela sociedade. 

Heckert e Willson (apud MOSIMANN E FISCH, 1999), enfatizam que o 

controller, em func;ao das diversas tarefas que lhe forma atribuidas, devem 

possuir as seguintes qualificac;oes: 
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1- entendimento geral do setor de atividade econ6mica do qual sua 

empresa faz parte e das forc;as polfticas, econ6micas e sociais 

diretamente relacionadas; 

2- conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas 

polfticas, seu programa, sua organizac;ao e ate certo ponto, de suas 

operag6es; 

3- entendimento dos problemas basicos de organizac;ao, planejamento e 

controle; 

4- entendimento dos problemas basicos de administrac;ao da produgao, 

da distribuigao, de financ;as e de pessoal; 

5- habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatfsticos de 

tal forma que se tornem a base para a ac;ao; 

6- habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto e, na linguagem 

adequada; 

7- conhecimento amplo de princfpios e procedimentos contabeis e 

habilidade para dirigir pesquisas estatfsticas. 

0 controller deve ter habilidade para lidar com as diversas situag6es que 

ocorrem dentro da organizac;ao, incluindo aspectos econ6micos e gerencias e as 

pessoas envolvidas no processo. 

Para Russel e Frasure (apud MOSIMANN E FISCH, 1999), eles afirmam 

que as fungoes do controller em sentido mais amplo consistem em: 

a. reunir, analisar e interpretar a informac;ao que a Administragao 

necessita para operar a empresa; 

b. manter os registros contabeis adequados, com a finalidade de prover 

informag6es corretas para as varias entidades externas. 

E caracterfstica da func;ao de Controller a adequac;ao de um sistema de 

informag6es gerencias capaz de fornecer a administrac;ao todos os fatos ocorridos 

os resultados obtidos atraves das atividades da empresa. E a constante 

comparagao entre os resultados obtidos e os previstos, buscando sempre o 

melhor desempenho, prevendo situag6es futuras e promovendo recomendag6es e 

medidas preventivas para os problemas. 
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3 METODOLOGIA 

3.1 TIPO DE PESQUISA 

A metodologia empregada na elaborac;ao do trabalho e a pesquisa 

qualitativa, que tem como caracteristicas buscar descrever significados que sao 

socialmente construidos, e por isso e definida como subjetiva. E rica em contexto 

e enfatiza as interac;oes, haja vista as caracteristicas e a natureza do problema 

que se procura estudar. 

0 trabalho desenvolvido sera baseado no estudo de caso, que e uma 

tecnica de estudo, onde se faz uma pesquisa sabre um caso particular, para tirar 

conclusoes sabre principios gerais do caso especifico. 

As atividades de estudos de caso serao desenvolvidas em uma industria 

e comercio de implantes dentarios. 

3.2 LINHAS E FONTES PARA REVISAO DE LITERATURA 

0 trabalho proposto seguira um raciocinio atual e de vanguarda na 

intenc;ao de mostrar a importancia e relevancia do setor de controladoria numa 

empresa. Setor este que devera ser independente do setor de contabilidade da 

dita empresa, ao mesmo tempo em que nao se separa dele em momenta algum. 

Com o fim de fundamentar literariamente o que se esta propondo, 

seguiremos um roteiro de leitura cientifica baseado principalmente nos autores 

citados nas Referencias Bibliograticas deste projeto de estudo. 

Como fonte informal de pesquisa, pretendemos utilizar os meios eletr6nicos 

de coleta de dados e informac;oes, bem como narrativas de profissionais que ja 

atuam na area, e que podem enriquecer profundamente um estudo de caso, ja 

que sofrem "na pele" os desencontros surgidos de uma area tao inovadora como 

e abrac;ar a profissao de Controller. 
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3.3 LIMITA<;AO DA PESQUISA 

Este trabalho se limita a estudar uma unidade em especffico- a Industria 

e Comercio de lmplantes Dentarios - sendo assim, as conclus6es levantadas 

dizem respeito ao foco do estudo de caso. 

A pesquisa limita-se a verifica<;ao do papel da Controladoria como 

suporte de gestao em uma Industria e Comercio de lmplantes Dentarios. 

Possuindo caracterfsticas pr6prias, a pesquisa pode nao ser aplicada a outras 

empresas, com caracterfsticas diferentes. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO 

4.1 CONTEXTUALIZA<:;AO DA EMRESA ESTUDADA 

4.1.1 HISTORICO 

A hist6ria da empresa teve inicio em 1991, quando o dentista e especialista 

em implantodontia, empregando Know-how americana, comegou a realizar 

estudos cientificos para desenvolver implantes, com o objetivo de obter materiais 

de qualidade similar ao dos importados (unica opgao na epoca), a um custo mais 

acessivel. 

Em 1993, foi fundada a empresa a Industria e Comercio de lmplantes 

Dentarios, que comegou a produzir, em escala comercial. Loja e fabrica 

funcionavam em uma construgao modesta, e a area industrial era constitufda por 

um unico funcionario que operava um torno mecanico e uma frezadora. 

No ano de 1997, o setor industrial, composto por nove funcionarios e 

modernos tornos CNC, foi transferido para um barracao alugado. Em 1998, 

mudou-se para sede propria, onde se encontra ate hoje. Hoje a fabrica emprega 

mais de 300 funcionarios, distribuidos em tres turnos de trabalho, que mantem 

produgao ininterrupta e sao responsaveis pel a produgao de mais de 1000 itens 

diferentes. Uma nova area industrial, com 10.000 m2 esta em fase de 

implantagao, devendo iniciar suas operag6es em 2008. 

A empresa uma industria brasileira de implantes dentarios e um centro de 

desenvolvimento de novos produtos e tecnicas. Segue padr6es internacionais de 

qualidade para oferecer aos clientes excelencia em produtos e servigos. 

Como empresa de grande potencial inovador e langada por ano cerca de 

20 produtos no mercado. 

Hoje a empresa possui mais de 500 funcionarios distribuidos em duas 

unidades em Curitiba (uma comercial e outra industrial), seis filiais no Brasil, e 

uma em Portugal, que atendem, atraves de seu Departamento Comercial, seus 

clientes no Brasil e no exterior. 
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4.1.2 OBJETIVO 

Foco no cliente: tem como prioridade fazer com que os clientes sintam que 

os produtos satisfagam todas as necessidades e ainda reunam um conjunto de 

atributos capazes de encantar ate os clientes mais exigentes. 

Gestao de pessoas: sao os motores que impulsionam mudangas e 

realizagoes, capazes de contribuir com o melhoramento continuo dos processes e 

fluxos de valor. 

Produto: todos os produtos sao fabricados a partir de um rfgido controle de 

qualidade, utilizando apenas materia-prima com certificado de garantia e titanio 

comercialmente puro. Por conseguinte, atendem as mais rigorosas normas 

tecnicas e de seguranga, possuindo registro no Ministerio da Saude fornecido 

pela ANVISA- Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria. 

Servigo: objetivando a total satisfagao dos clientes, conta com um servi<;o 

p6s-venda altamente capacitado e permanentemente treinado, estando os 

colaboradores aptos a esclarecer qualquer duvida por meio de um moderno 

servi<;o de atendimento ao consumidor, utilizando o sistema 0800. 

Condugao dos neg6cios: o modelo de sistema de gestao praticado e 

baseado na abordagem da administragao por processes. 

4.1.3 MISSAO 

- Produzir e distribuir para odont61ogos e implantandontistas produtos 

compatfveis com os padroes internacionais. 

- Possuir um grandee variado mix de produtos disponfveis no mercado. 

- Contribuir sistematicamente para a redu<;ao de estoques no cliente. 

- Oferecer produtos customizados e solugoes atraves de pesquisas e 

desenvolvimento pr6prios e com domfnio da bioengenharia. 
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4.1.4 VISAO 

Ser lider no mercado latina-americana de materiais e equipamentos para 

implantes, componentes proteticos e materiais cirurgicos, aumentando 

continuamente a participagao de mercado e a qualidade em produtos e servigos. 

4.1.5 POLiTICAS DA QUALIDADE 

Atender as expectativas dos clientes e usuaries fabricando e 

comercializando produtos odontol6gicos e ortopedicos inovadores e de qualidade 

assegurada dentro de um processo de melhoria continua. 

4.1.6 IDEOLOGIAS CENTRAlS 

- Melhorar a qualidade de vida do ser humano; 

- Qualidade e confiabilidade do produto; 

- lnovagao permanente. 

4.2 AMBIENTE ECONOMICO 

A decada de oitenta foi marcada pelo peso da dfvida externa, altas taxas 

de inflagao que refletiam diretamente na renda por habitante, aumentando mais 

ainda as diferengas entre as classes sociais e aprofundando a crise do Estado. 

Foi no aspecto financeiro que a crise teve seu maior impacto, devido aos 

altos Indices de inflagao, estagnando a economia e provocando queda nos nfveis 

de poupanga do setor publico, criando um ambiente de incertezas dificultando a 

retomada dos investimentos. 

E neste panorama que a implantodontia no Brasil, apesar de tantos 

aspectos econ6micos desfavoraveis, surge definitivamente no mercado nacional, 

impulsionando este ramo da odontologia baseado em novas conhecimentos, 

inovagao e tecnologia. 
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0 Brasil e um dos poucos paises que reconhecem a lmplantodontia como 

especialidade. Segundo o Conselho Federal de Odontologia (CFO), sao mais de 

dais mil profissionais especializados atuando em todas as regioes do Pais. 

Em 2001 a implantodontia mundial completou 100 a nos, segundo registros 

documentados, e 51 anos no Brasil. Ja no caso dos implantes osseointegrados, o 

hist6rico vern dos anos 1988 principalmente, com a vinda ao Brasil no XII 

Congresso Paulista de Odontologia. 

0 grande revolucionario da implantodontia mundial, Per-lngvar Branemark, 

apresentando em seu curso conceitos revolucionarios que seriam o inicio de uma 

transformac;ao radical para a implantodontia foi precursor dessa modalidade no 

nosso pais. Neste contexto, pioneiros da implantodontia nacional acreditaram e 

investiram nessas novas tecnicas e conceitos, buscando nao apenas o sucesso 

profissional, mas tambem a oportunidade de proporcionar uma vida melhor e mais 

saudavel para muitas pessoas. 0 implante dentario - ou melhor, implante 

osseointegrado, que conforme seu conceito preve a uniao de um cilindro de titanio 

ao ossa vital, com a capacidade de receber carga funcional sem que ocorra 

quebra da junc;ao, prop6e tornar a vida mais agradavel e segura aos pacientes 

que necessitam desse tratamento. 0 titanio para a fabricac;ao de implantes orais e 

biocompativel: pode ficar no organismo humano sem reac;oes indesejaveis ou 

rejeic;oes. 

lnicialmente todos os produtos utilizados na implantodontia, eram 

importados, resultando um custo elevado e de acesso a poucos. A medida que o 

d61ar foi subindo, a possibilidade de colocac;ao de implantes importados decaia. 

Nesse cenario foram surgindo os implantes nacionais e chegavam ao Brasil as 

super maquinas de origem europeia e americana, que permitiram a fabricac;ao 

dos primeiros implantes nacionais de alta qualidade, sendo compativeis aos 

importados, mas a um prec;o mais acessivel. Com isso, houve um grande 

crescimento dos implantes brasileiros, criando um novo capitulo da hist6ria da 

implantodontia nacional. 

Desde entao, a implantodontia vem se firmando no Brasil, onde empresas 

nacionais concorrem em pe de igualdade com tecnologia que antes s6 podia ser 

obtida via importac;ao, diminuindo o custo do produto e proporcionando a um 

numero maior de pessoas o acesso a esse tipo de tratamento. Tambem pela 
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qualifica<;ao dos profissionais que se amplia e aumenta o numero de interessados 

em atuar nesse ramo de atividade. 

4.3 IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA 

4.3.1 CONTROLE GERENCIAL NA EMPRESA ANTES DA IMPLANTAc;Ao DA 

CONTROLADORIA 

De acordo com o Supervisor de Controladoria, havia uma pessoa que fazia 

alguns controles gerenciais, nao existindo um departamento especffico de 

Controladoria, muito menos a fundamenta<;ao te6rica e pratica para tal atua<;ao. 

Mas se fazia um trabalho de fazer alguns controles contabeis, baseados em 

dados extraidos dos balancetes, e gerenciais, mas sem a seguran<;a necessaria 

dessas informa<;6es, pois neste periodo a contabilidade era terceirizada. 0 que 

dificultava ainda mais o acesso rapido e preciso as informa<;6es, pois nem sempre 

os balancetes estavam em dia. 

As informa<;6es geradas, oriundas desses relat6rios, nao evidenciavam a 

realidade da empresa, nem davam suporte a tomada de decisao, sendo mais um 

controle financeiro simples de receitas e despesas, nao abrangendo outras 

situa<;6es particulares da organiza<;ao. As informa<;6es geradas por esse metoda 

nao eram muito precisas, vista que os balancetes nao estavam sempre em dia, 

dificultando que as decis6es fossem baseadas neles, pois nao continham a 

realidade da organiza<;ao no momenta desejado. 

Os relat6rios dessas informa<;6es nao tinham um alto grau de 

confiabilidade. Alguns relat6rios eram elaborados manualmente e isto trazia 

consigo o risco de erros e demora. Nessa medida, a margem de informa<;6es 

erradas e demoradas era alta na organiza<;ao. 

A Contabilidade nao tinha por finalidade fornecer relat6rios e informa<;6es 

focadas para a tomada de decisao, mas tinha a fun<;ao de atender ao Fisco. E a 

pessoa responsavel por extrair dos balancetes e demonstratives contabeis nao 

tinha a capacita<;ao necessaria para desenvolver um trabalho direcionado para a 
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tomada de decisao. A organiza<;ao carecia muito de uma area voltada para o 

processo decis6rio, o entendimento do mercado a qual estava inserida, e tambem 

seu ambiente interno, buscando assim um melhor destaque junto aos seus 

concorrentes. 

Nas outras areas da organiza<;ao, nao existia nenhum tipo de controle, 

onde se pudesse analisar e mensurar se o que estava sendo feito vinha ao 

encontro das suas expectativas. A nao ser aqueles procedimentos internos que o 

proprio departamento descrevia como manual de trabalho. 

4.3.2 FATORES QUE LEVARAM A EMPRESA A IMPLANTA<;AO DA 

CONTROLADORIA 

Segundo o Supervisor de Controladoria, surgiu a necessidade da 

implanta<;ao da Controladoria em fun<;ao de algumas ocorrencias internas, que 

acabaram demonstrando que os simples controles adotados nao davam 

informa<;6es precisas e seguras. 0 que acontecia e que cada departamento da 

empresa adotava seus pr6prios procedimentos/controles, dificultando assim, pela 

falta de padroniza<;ao, uma visao mais clara das necessidades de cada setor e da 

organiza<;ao do todo como sistema. 

0 departamento de logistica nao disponibilizava os materiais necessaries 

para as filiais de acordo com a necessidade especifica de cada uma, mas sim 

pelo "achismo". Dessa maneira, muitos materiais ficavam estocados e acabavam 

perdendo a validade, pais nao havia comprador suficiente para aquela quantidade 

de material. 

Nao era feita uma avalia<;ao segura par parte do almoxarifado, para 

verificar quais materiais tinham maior saida ou nao, e em qual epoca. lsto 

ocasionava uma sobrecarga na fabrica, com pedidos excessivos, o que mais 

tarde foi constatado ser desnecessario. Com a ajuda do controller puderam voltar 

os esfor<;os para o que realmente era preciso. 

No departamento de compras, os materiais eram comprados quase sempre 

dos mesmos fornecedores, nao havia uma preocupa<;ao em fazer cota<;6es com 

mais de um fornecedor, ou procurar um valor ou beneficia melhor para a 

empresa. 
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As informa96es financeiras e economicas eram fornecidas por empresas 

terceirizadas o que prejudicava a confiabilidade e a rapidez com que eram 

obtidas. 

0 crescimento da empresa, e a necessidade de avaliar e mensurar melhor 

os seus gastos e potencial, buscando um planejamento estrategico mais eficaz, 

alem das mudan9as de polftica induziram a diretoria a ver a implanta9ao da 

Controladoria como uma ferramenta indispensavel para o andamento dos 

neg6cios da organiza9ao. 

4.3.3 EXPECTATIVAS 

4.3.3.1 OBJETIVOS INICIAS 

Conforme relata do Supervisor de Controladoria, os objetivos da empresa 

com a implanta9ao da Controladoria foram: 

a) lnforma9ao correta dos custos e resultados; 

b) Avalia9ao de perspectiva de ganhos e produtividade; 

c) Redu9ao de custo; 

d) Planejamento estrategico mais eficiente; 

e) Giro de cada produto; 

f) lnforma96es exatas; 

g) Maior agilidade nas informa96es; 

h) Relat6rios e informa96es que identificam credibilidade; 

i) As perspectivas do mercado; 

j) Os investimentos; 

k) Eficiencia na produ9ao; 

I) controles rigidos, confiaveis, efetivos e constantes. 

Ficando sempre muito clara que dentre todas as expectativas da 

organiza9ao, a fundamental e a obten9ao de informa96es precisas e confiaveis, 

que possam auxiliar na tomada de decisao no momenta em que forem solicitadas. 

Sao elas o suporte para a gestao da empresa. A comunica9ao dessas 

informa96es via sistema de dados, divulga9ao e conscientiza9ao dos 
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departamentos, para que entendam a importancia de informac;oes confiaveis 

mudaram o modo de ac;ao da empresa. 

4.3.3.2 QUANTO AS MUDANC{AS NA ORGANIZAC{AO 

E inevitavel que algumas pessoas sejam arredias a sugestoes de 

mudanc;as, pois toda novidade de ac;ao propoe uma safda do estado de conforto e 

o incitamento a que se encarem novas desafios, novas realidades e perspectivas. 

No infcio houve bastante resistencia de alguns departamentos, pois viam a 

atuac;ao da Controladoria, como "fiscalizac;ao" do seu trabalho e nao como uma 

ferramenta de suporte ao departamento. Mas no decorrer dos trabalhos, eles 

puderam perceber que as mudanc;as vinham de encontro com as pr6prias 

necessidades e acabaram por se acostumar e passaram a auxiliar nas mudanc;as 

propostas. 

A empresa trouxe para dentro de si toda a parte contabil, fiscal, de recursos 

humanos e tecnologia da informac;ao. Dessa maneira, passou a trabalhar com 

uma maior seguranc;a, credibilidade e rapidez no processamento dos dados, e 

sua transformac;ao em informac;oes. A qualidade nos relat6rios emitidos passou a 

muito superior aquila que se havia percebido anteriormente, pois passou a ser 

gerado por profissionais capacitados, cada urn em sua area especifica. Como ja 

foi mencionado, as mudanc;as de toda a polftica da empresa trouxeram inumeros 

beneficios. Das mudanc;as a empresa obtem que esta melhor preparada para 

enfrentar o mercado nacional e internacional e continuar a frente no seu ramo de 

atuac;ao, o que ajuda a impulsionar a implantac;ao da Controladoria. Tern como 

meta buscar sempre a excelencia na produc;ao de seus produtos e servic;os tendo 

como base o uso dos servic;os do Controller. 
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4.3.3.3 DIFICULDADES E BENEFiCIOS 

Os maiores desafios e dificuldades enfrentadas pela Controladoria, 

conforme descrito pelo Supervisor de Controladoria, foi, inicialmente, a resistencia 

de alguns departamentos, em aceitar a agao da Controladoria, muitas vezes 

omitindo informag6es, a demora no repasse das mesmas. Tambem havia certa 

lnseguranga nas informag6es que eram repassadas, pais nao existiam 

procedimentos de trabalhos. Nao se pode desprezar a questao da falta de 

prepare dos usuaries que manipulavam os dados, e que exatamente par isso nao 

percebiam a real importancia do seu trabalho e do reflexo dele futuramente. 

0 processo de conscientizagao de toda a organizagao de que a 

Controladoria e uma ferramenta de suporte a gestao foi uma das principais 

dificuldades enfrentadas. Mas com o passar do tempo, essa ferramenta passou a 

ser um grande beneffcio para todos que puderam fazer usa das benfeitorias que a 

Controladoria pode proporcionar, pais ela nao age somente em um departamento 

especffico, mas ve a organizagao como um todo composto de diversos 

subsistemas que interagem entre si, nao somente em seu ambiente interno, mas 

na interagao com o ambiente externo tambem. lsto permite montar e passar um 

perfil, mais atual, constante e clara das situag6es cotidianas e decisivas aos 

colaboradores e gestores da empresa. 

4.3.3.4 NORMAS E PROCEDIMENTOS ADOTADOS E A AREA DE ATUA<;AO 

DA CONTROLADORIA 

Nas palavras do Supervisor, inicialmente foi feito um levantamento pela 

Controladoria, buscando obter uma visao real das condig6es de trabalho da 

empresa. 

Primeiramente foi solicitado que todos os departamentos da empresa 

passassem a registrar suas normas e procedimentos por escrito, criando assim 

um manual, que anteriormente nao existia. Em seguida, essas normas e 

procedimentos seriam avaliados pela Controladoria juntamente com os 

Supervisores de cada area, com o fim de sistematizar os procedimentos a partir 

daqueles escritos, e assim melhorar e dinamizar os trabalhos e processes. 
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Em princfpio as areas de atuagao da Controladoria, foram: financeira, 

comercial, logfstica, T.l. e RH. Essas areas foram escolhidas por apresentarem 

um maior volume de erros, reclamag6es e divergencias. Buscando sanar esses 

questionamentos, o trabalho foi voltado primeiro, para a revisao e reavaliagao dos 

controles e procedimentos internos, apontado os erros e ja apresentando 

solug6es, para os problemas levantados. 

4.4 CONTROLADORIA 

4.4.1 NORMAS E PROCEDIMENTOS 

0 Supervisor de Controladoria relatou que ainda nao existe para toda a 

empresa um plano de Controladoria especificando as normas e procedimentos 

desta ferramenta. Esta em fase de aprovagao um conjunto de normas e 

procedimentos referentes a reembolso de viagem, o que envolve a area 

comercial. E. o inicio de um trabalho que sera feito em todos os departamentos. 

Alem disso, foi solicitado aos encarregados das areas que elaborassem suas 

normas e procedimentos especificos, que na sequencia seriam analisados pela 

Controladoria, que daria seu aval em seguida. 

As avaliag6es tambem sao feitas devido a necessidade de verificagao de 

pontos de despesas ou processos contabeis, fiscais, financeiros, comerciais 

suspeitos de conter erros ou irregularidades. Ap6s as avaliagoes, a Controladoria 

toma as providencias cabfveis junto com a respectiva gerencia onde foram 

identificadas as deficiencias, comunicando para a Diretoria os resultados. 

4.4.2 DECISAO 

A Empresa hoje, segundo o Supervisor da Controladoria, carece de um 

sistema de informag6es que atue integrado, atualizado e que gere informag6es 

confiaveis, para a tomada de decisao. Uma companhia com o esse porte precisa 

sem sombra de duvidas, manterem um controle rfgido sobre seu patrimonio, se 

mantendo atualizada sobre a situagao mercadol6gica, para que, quando investir, 
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tenha condigoes de fazer isso de modo consciente, nao desperdigando tempo 

nem dinheiro. Sendo assim, seu principal objetivo e poder trabalhar com 

informagoes tais que sejam capazes de fornecer ao gestor uma situagao atual e 

que expresse a realidade da organizagao. Para que as metas para um futuro 

proximo e tambem distante possam ser organizadas e planejadas. 

4.5 A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA COMO SUPORTE A GESTAO 

DA EMPRESA 

4.5.1 BENEFiCIOS 

Para o Supervisor de Controladoria da empresa ja citada, o principal 

beneficia do departamento de Controladoria como suporte a gestao, e o 

conhecimento obtido atraves de um sistema de informagao confiavel e preciso. E 

que possa influenciar direta e beneficamente no processo decis6rio. 

A Controladoria tem um papel muito importante dentro das organizagoes, 

pais trabalha buscando a excelencia nos servigos prestados por ela e 

principalmente como suporte aos gestores. Pais e esse o papel desenvolvido pela 

Controladoria, que auxilia na avaliagao dos resultados e desempenho e gera um 

sistema de informagoes voltado para a tomada de decisao. 

A importancia desse departamento torna-se imprescindivel para a 

empresa, que busca um melhor posicionamento no mercado em que esta 

inserida, pais tem a nogao exata de seu potencial produtivo e competitive. Atraves 

de todos os parametres e cenarios evidenciados pela Controladoria, segundo 

seus estudos do ambiente interno e externo se pode conhecer a real situagao da 

empresa no mercado. E a interagao entre esses ambientes estudando seus 

impactos, beneficios e dificuldades que a organizagao possa enfrentar trarao 

necessariamente os benesses almejados. 
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4.5.2 IMPACTOS 

Para o Supervisor de Controladoria, dentre os aspectos que sofreram 

maior impacto com a implantac;ao da Controladoria destacam-se: 

- A cultura da diretoria, em func;ao de maior interesse pelos numeros, 

afetou a real necessidade de que a empresa precisaria manter suas negociac;oes 

com maior eficiencia, pois a preocupac;ao estava voltada para os resultados reais, 

para tomada de decis6es; 

-A reduc;ao de risco, pois com todo o processo voltado para a gerac;ao de 

informac;oes e atenc;ao redobrada de todas as areas da empresa para gerar os 

resultados com maior seguranc;a. Minimizando assim, os custos e retrabalho. 

- Processo decis6rio: Deu forc;as e um novo animo e credibilidade para a 

direc;ao tamar as decis6es com seguranc;a, baseadas nas informac;oes tomadas 

pela Controladoria; 

- Crescimento profissional: A direc;ao da empresa, sabendo e vendo a 

real necessidade e importancia de ter profissionais capacitados a desenvolverem 

seus trabalhos com eficiencia, os capacita liberando verbas para formac;ao 

universitaria e p6s-graduac;ao, tambem em cursos de curta durac;ao de 

capacitac;ao e aperfeic;oamento profissional. 

Desta forma, os pontos positivos, com a implantac;ao da Controladoria, 

podem ser resumidos, segundo o Supervisor de Controladoria, em: 

- Valorizac;ao da necessidade de informatizac;ao continua da empresa; 

- Definic;ao de metas claras e objetivas para a empresa; 

- Agilidade na informac;ao; 

- Revisao e avaliac;ao nos metodos de gerenciamento; 

- Seguranc;a nas informac;oes geradas; 

- Confiabilidade e credibilidade nas informac;oes geradas; 

- Mais Iuera para a empresa. 

Todos esses impactos positivos geraram o desenvolvimento de uma nova 

cultura dentro da organizac;ao, onde aos poucos, a Controladoria passou a ser 

aceita e vista como uma ferramenta de suporte, capaz de trazer beneficios aos 
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departamentos, que passaram a trabalhar de acordo com o previsto, refletindo as 

melhorias na empresa como um todo. 

4.5.3 METAS PARA 0 FUTURO 

Ser referencia no suporte a gestao e em todas as situac;6es cabiveis, ser 

uma ferramenta indispensavel, de apoio aos departamentos da organizac;ao. 

Captando informac;6es seguras e transformando-as em conhecimento agil, 

identificando erros e apontando soluc;6es. 

A Controladoria pretende estender seus controles e beneficios a todas as 

areas da organizac;ao, vista que, no momenta abrangem apenas alguns, os quais 

necessitavam uma atenc;ao imediata. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 

No estudo realizado na empresa de Comercio e lmplantes Dentarios, 

buscou-se verificar o papel da Controladoria como ferramenta de suporte ao 

processo de controle, gestao e informagao. 

A Controladoria dentro da organizagao esta passando pelo processo de 

validagao da decisao feita pela diretoria em implantar esse departamento. Apesar 

de ser um departamento recem criado, ja demonstra resultados positivos. 

Constatou-se que, antes da sua implantagao, a empresa nao dispunha de um 

controle gerencial confiavel e tinha poucos recursos de informagao adequados e 

muitas vezes nao seguros para legitimar suas decis6es frente as necessidades do 

mercado com a rapidez necessaria. 

Ap6s a implantagao da Controladoria, esta passou a gerar informagoes 

atraves de um sistema de informagao que integra os dados de todos os 

departamentos, tendo o suporte tecnico necessaria atraves da T.l. (tecnologia da 

informagao), que a organizagao disp6e sempre que preciso, disponibilizando 

informag6es mais confiaveis, buscando sempre a excelencia nos seus servigos e 

consequentemente um maior controle interno. Os maiores beneficios oriundos da 

Controladoria, podem ser resumidos em: informagao correta; controles mais 

rigidos, confiaveis e constantes. 
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APENDICE 

APENDICE "A" 

ROTEIRO COLETA DE DADOS 

1. Como era feito o controle gerencial na empresa, antes da implantac;ao da 

Controladoria? Pela Contabilidade, ou nao existia? Detalhar 

2. Quais os fatores que levaram a empresa a implantar a Controladoria? 

Detalhar. 

3. Quais as etapas que precederam a implantac;ao da Controladoria? (visao 

do futuro- necessidade de um maior controle das informac;oes). Detalhar 

4. Etapas da implantac;ao. Detalhar. 

5. Expectativas da empresa, com relac;ao a Controladoria. Detalhar. 

6. Houve mudanc;as na empresa, ap6s a ac;ao da Controladoria? Detalhar. 

7. Beneficios. Detalhar. 

8. Dificuldades enfrentadas. Detalhar. 

9. Normas e procedimentos adotados. Area de atuac;ao da Controladoria. 

Detalhar. 

10. Ferramenta na tom ada de decis6es. Detalhar. 

11. A importancia da Controladoria como suporte a gestao da empresa. 

Detalhar. 

a. Beneficios 

b. lmpactos 

12. Aonde a Controladoria pretende chegar. Detalhar. 



APENDICE "8" 

RESULTADO DA COLETA DE DADOS ATRAVES DAS INFORMA<;OES 

FORNECIDAS PELO SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

1. Como era feito o controle gerencial na empresa, antes da 

implantacao da Controladoria? Pela Contabilidade, ou nao existia? 

Detalhar 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Nao era vista como um departamento, mas tinha uma pessoa que 

fazia alguns controles contabeis e gerencias mas sem a seguranc;a 

necessaria das informac;6es, pais neste perfodo a contabilidade ainda era 

terceirizada. Alem dos relat6rios serem baseados em balancetes, que 

raramente estavam atualizados. A Contabilidade nao estava voltada para 

gerac;ao de informac;6es, que pudessem levara a tomada de decisao, e sim 

mais voltada para o Fisco. 

2. Quais os fatores que levaram a empresa a implantar a 

Controladoria? Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Surgiu a necessidade desta implantac;ao em func;ao de algumas 

ocorrencias internas, aonde se viu que os simples controles adotados nao 

davam informac;6es precisas e seguras. 0 crescimento da empresa, 

mudanc;as de polftica tambem auxiliaram para que a diretoria pudesse ver 

isso como uma necessidade. 

3. Quais as etapas que precederam a implantacao da Controladoria? 

(visao do futuro - necessidade de urn maior controle das 

informacoes). Detalhar 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Primeiro as mudanc;as das informac;6es contabeis e economicas que 

eram geradas externamente e assim prejudicavam a seguranc;a e o fluxo 

das mesmas. Aonde se trouxe a parte contabil, fiscal, R.H. etc., tudo para 

dentro da empresa. Tambem como ja mencionei as mudanc;as de toda 



polftica da empresa para continuar a frente no mercado de atuagao 

auxiliaram nessa implantagao 

4. Etapas da implanta~ao. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Comunicagao das informag6es via sistema de dados; 

Divulgagao e conscientizagao para ter informag6es mais adequadas e 

corretas dos outros departamentos; 

5. Expectativas da empresa, com rela~ao a Controladoria. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Ter informag6es mais precisas e confiaveis para as tomadas de 

decisao. 

a) lnformagao correta dos custos e resultados; 

b) Avaliagao de perspectiva de ganhos e produtividade; 

c) Redugao de custo; 

d) Planejamento estrategico mais eficiente; 

e) Giro de cada produto; 

f) lnformag6es exatas; 

g) Maior agilidade nas informag6es; 

h) Relat6rios e informag6es que identificam credibilidade; 

i) As perspectivas do mercado; 

j) Os investimentos; 

k) Eficiencia na produgao; 

I) controles rfgidos, confiaveis, efetivos e constantes. 

6. Houve mudan~as na empresa, ap6s a a~ao da Controladoria? 

Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

No inicio houve bastante resistencia de alguns departamentos, mas na 

sequencia eles perceberem que as mudangas vinham de encontro com as 

pr6prias necessidades e auxiliaram nestas mudangas. 



7. Beneficios. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Seguranga das informag6es; 

Visao macro e micro economica da empresa; 

Ter a visao e poder corrigir os desvios no inicio ou ate antes de 

ocorrer; 

8. Dificuldades enfrentadas. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Resistencia dos departamentos; 

Conscientizagao das mudangas; 

A demora das informag6es; 

A lnseguranga das informag6es que eram apresentadas. 

9. Normas e procedimentos adotados. Area de atuac;ao da 

Controladoria. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Primeiro a solicitagao para que todos os departamentos da empresa 

tivessem as suas normas e procedimentos escritos o que nao existia; 

Acompanhamento e o aval da Controladoria para todos os 

procedimentos escritos independente da area; 

lnfcio dos trabalhos, voltado pra a criagao de um manual de normas de 

reembolso de despesas - area comercial. 

Areas de atuagao inicial, financeira, comercial, Logfstica, T.l. e R.H. 

10. Ferramenta na tomada de decisoes. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

0 objetivo principal e poder dar com seguranga, velocidade e precisao 

os numeros da empresa para que a empresa possa definir o seu rumo com 

base nas mesmas. 

Consolidar o sistema de informagao integrado. Onde as informag6es 

sejam confiaveis e precisas demonstrando assim que solicitado, dados que 

expressem a realidade da empresa. 



11. A importancia da Controladoria como suporte a gestao da 

empresa. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

a. Beneficios 

- lnformagao e seguranga; 

- Analise do ambiente externo e interno a qual a empresa esta 

inserida. 

b. lmpactos 

- Valorizagao da necessidade de informatizagao continua da empresa; 

- Definigao de metas claras e objetivas para a empresa; 

- Agilidade na informagao; 

- Revisao e avaliagao nos metodos de gerenciamento; 

- Seguranga nas informag6es geradas; 

- Confiabilidade e credibilidade nas informag6es geradas; 

- Mais Iuera para a empresa. 

Redugao de risco e atengao redobrada de todas as areas da empresa 

para produzir resultado com seguranga. 

c.Metas para o futuro 

Ser em todas as situag6es a ferramenta indispensavel para mostrar os 

acertos e as necessidades da empresa. 

12. Aonde a Controladoria pretende chegar. Detalhar. 

SUPERVISOR DE CONTROLADORIA 

Ter em maos a qualquer momenta independente da necessidade as 

informag6es ja avaliadas para uma simples verificagao ou alguma tomada 

de decisao importante da diretoria da empresa 




