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RESUMO

CAUCA, Rosemar. Modelo de Controladoria para empresa Distribuidora
de Medicamentos. O objetivo do presente estudo consiste em identificar
através da utilizacdo do conhecimento da teoria, 0 modelo de Controladoria
para as empresas Distribuidoras de Medicamentos. Todas as organizagbes
com fins lucrativos ou ndo, de grande ou pequeno porte podem obter
beneficios ao ter uma area de Controladoria estruturada para atender suas
necessidades em termos de controle, preparacao, divulgacado e utilizagdo de
informes contabeis. A estruturagdo da area de Controladoria nao se submete a
um modelo padrdo. Cada empresa estruturard essa area levando em conta
caracteristicas basicas e comuns na maioria das empresas. Deve-se assegurar
que a Controladoria atenda as obrigagdes normalmente aceitas como inerentes
a essa area e comuns na maioria das empresas. Todas as empresas devem
controlar seus ativos, contas a receber, contas a pagar, seus investimentos e
outros elementos usualmente encontrados na maioria das organizacées. E
missdo da Controladoria assegurar que essas areas que atuem de forma a
preservar os ativos da empresa dentro dos padrdes contabeis e normas
internas da empresa. O modelo tedrico considera a Controladoria como uma
area de responsabilidade, com missdo definida e composta por todos os
subsistemas do sistema empresa, que interagem para consecucéo de seus
objetivos.

Palavras-chave: controladoria; sistema de informagéao; controle; gestao;

resultado.
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1. INTRODUCAO

As rapidas mudancas que vém transformando as organizagées s&o um
desafio continuo & sua adequada gestdo financeira e contabil. Através da
estabilidade econbébmica da abertura comercial, as reestruturagées
organizacionais € o aumento da concorréncia levaram os administradores a
buscarem formas de se adequarem a esta nova realidade.

Sendo assim, diante de qualquer perspectiva, custo, valor aos clientes
ou importancia estratégica para missdo da empresa, a controladoria também
passa a ser considerada como um processo vital para a organizagdo. Porém,
somente nos ultimos anos as empresas comegaram, em grande escala, a
administrar e interligar esta area contabil com as atividades da cadeia de
suprimentos de uma maneira integrada.

Para que o administrador financeiro possa planejar suas atividades,
precisa conhecer os ambientes econémico, politicos e social que podem afetar
as operagdes da empresa em seus pontos fortes e pontos fracos. Os pontos
fortes sao identificados para que se possam tirar certas vantagens para a
empresa, no meio onde atua. Por outro lado, as fraquezas devem ser
analisadas para que agdes corretivas sejam tomadas, em tempo habil,
objetivando melhora do desempenho da empresa, buscando por um modelo
ideal de controle. Para Martins e Assaf (1985. p. 25), o desenvolvimento de
varios modelos de controladoria, notadamente quando inseridos em economias
amplamente indexadas como a brasileira, requer, previamente ao seu estudo, o
conhecimento basico do calculo financeiro como um instrumento de apoio ao
processo empresarial de tomada de decisdes.

A contextualizacdo e a participagdo comprovadamente crescente das
empresas de distribuicdo de medicamentos no mercado vem comprovar que as
organizagées modernas estdo concentrando seus esforgos e investimentos em
suas atividades principais (Core Business), transferindo a operagdo das
atividades relacionadas a Gestdo da Cadeia de Distribuicdo as empresas
comprovadamente habilitadas a desenvolver as atividades de forma integrada,
mais agil, eficaz e principalmente em condi¢cées de responder rapidamente as

expectativas do mercado, bem como tornar todo o negdcio competitivo.



A funcdo primordial da Controladoria ¢é elaborar informagdes
consistentes que possam ser avaliadas e controladas a partir do desempenho
das diversas divisbes da empresa, bem como dar apoio aos gestores no
processo de tomada de decisdo, a Controladoria assume cada vez mais papel

preponderante no contexto administrativo das organizagoes.

1.1 PROBLEMATIZACAO

A realidade empresarial que ora se apresenta, marcada por globalizagao
dos mercados, acirramento da competicdo, reforma dos Estados e rapido
avancgo tecnolégico, provoca questionamento e reflexdes sobre conceitos de
gestdo empresarial que eram antes aceitos com verdade absoluta.

Nesse contexto , as empresas precisam promover mudangas em suas
formas de atuagdo interna e externa e um dos mais importantes diferenciais
competitivos atuais € a gestdo eficiente dos recursos das organizagdes, que
permite importantes vantagens na luta pelo mercado.

Assim, surge a necessidade de estabelecer uma metodologia que
permita as empresas implantar ou aprimorar normas de procedimentos e
controles que facilitem e maximizem os recursos envolvidos, por meio das
quais poderdo inferir o impacto deste controle sobre a sua estratégia e seu

desempenho.

Baseado na premissa que a contabilidade & uma ciéncia aplicada a
todas as areas organizacionais, questionou-se: Qual a influéncia exercida pela
Controladoria de niveis em empresas que atuam na distribuicdo de

medicamentos?
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
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Analisar a Controladoria enquanto modelo de nivel estratégico,
operacional e tecnolégico, de forma que este modelo venha a proporcionar

vantagens competitivas a empresas distribuidoras de medicamentos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Abordar sobre a Controladoria e seus principios;
e Teorizar sobre os modelos de Controladoria;

e Contextualizar as caracteristicas do mercado de medicamentos no

Brasil;
e Vislumbrar sobre a gestdo empresarial focada em resultados;

e Analisar o papel tecnolégico dos sistemas de informacgdes
gerenciais;

1.3 JUSTIFICATIVA

Para ser competitiva a organizagdo deve gerenciar nao apenas o0 seu
fluxo de informagdes, como também gerenciar a sua cadeia de valor. Ser uma
empresa bem sucedida ndo basta. E preciso estar em um sincronismo
comercial bem sucedido.

Através desta pesquisa, serd possivel mostrar, o modelo de
controladoria a ser aplicado em empresas distribuidoras de medicamentos
fornecendo informagdes nao s6 das atividades realizadas no ambito interno da
empresa, como também no ambito da cadeia de distribuigdo, controlando os
processos da empresa, para uma melhor gestdo estratégica. Ou seja, a
controladoria passa a ter o objetivo de contribuir para o continuo
aperfeicoamento dos processos internos de negécios, buscando a otimizagéo
do potencial de lucro, mediante a eliminagdo de todas as atividade que né&o

adicionam valor aos clientes.
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Os métodos e planos tragados devem ser seguidos através da
integragéo dos processos existentes na cadeia de distribuicdo, definindo as
estratégias competitivas e funcionais por meio de seu posicionamento tanto
como fornecedores quanto como clientes. A moderna controladoria € também
considerada uma questdo estratégica, tendo uma importancia qualitativa em
todo o processo. Em vez de otimizar pontualmente as operagdes financeiras
como fator gerador de custos, passando a buscar solugbes empreendedoras,
tratando-a como um componente fundamental na busca por competitividade,

menores custos e aumento na participagéo de mercado.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONTROLADORIA

A Controladoria tem sido estudada a partir de diversos pontos de
vista do conhecimento humano e nas diversas particularidades de cada
atividade. Sob os aspectos de reconhecimento, mensuragao e evidenciagao, as
informagdes e os sistemas para o apoio da tomada de decisdo sdo estudados e
desenvolvidos em seus diversos niveis de abrangéncia. Enfim, a controladoria
€ assessorar a gestdo da empresa, fornecendo mensuracgdo das alternativas
econdmicas e, por meio da visdo sistémica, integrar informacdes e reporta-las
para facilitar o processo decisério.

O processo decisério € influenciado pela atuacao da Controladoria
mediante as informag¢des de planejamento e controle. As informagdes de
planejamento e controlem exigem sistemas de informagdes que suportem
essas decisdes. A missdo da Controladoria é aperfeicoar os resultados
econémicos da empresa por meio da definicdo de um modelo de informacoées
baseado no modelo de gestéo.

Por meio do modelo de gestdao pode-se identificar a razdo de ser
uma organizagdo e contribuir para a eficiéncia de suas operagdes, que
assegura a continuidade do negécio e geragao de resultados e empregos.

A Controladoria tem o objetivo de fornecer os conhecimentos,
técnicas e instrumentos necessarios para uma atuagao efetiva na area de
controladoria de empresas, procurando atender diferentes participantes como:
profissionais de controladoria, esses possibilitam a oportunidade de aumentar
sua area de acao e aprofundar seus conhecimentos por meio de técnicas e
processos atualizados de Controladoria e, empresarios e executivos que
propiciam reciclagem de conhecimentos e melhoria de desempenho, pela
exposicao aos aspectos tedricos e praticos, que envolvem a Controladoria nos
setores do comércio em geral;

Na sua esséncia, a Controladoria € um modelo de gestéo, gestéo de
sistemas integrados em toda a organizagdo, que serdo monitorados por um

Controller, que desempenha func¢do de maneira especial. Dentro do ambiente
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contabil e financeiro da organizagdo, responsavel de organizar e reportar

informag6es relevantes, para a tomada de decisdo nas organizacdes.

De acordo com Mossimann, alves e Fisch apud Figueiredo e
Caggiano (1997,p.26).

A controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econémica. Pode ser visualizada sob dois
enfoques:

a) como um o6rgdo administrativo com uma missdo, funcdo e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema
empresa;

b) como uma éarea do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Como 6rgao administrativo, Mosimann e Fisch(1999, p88) citam que
a finalidade da controladoria é a garantia de informagdes adequadas ao
processo decisério, colaborando com os administradores nos esforgos de
obtencdo de eficacia organizacional, e na coordenagcdo dos esforgos dos
gestores em suas areas especificas.

Ja como area do conhecimento humano, os autores definem a controladoria
como

[...] o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias de Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestédo econdmica
das empresas, com a finalidade de orienta-las para a
eficacia.(MOSIMANN e FISCH, 1999, p99)

Ainda como ramo do conhecimento, Jonson e Francisco
Filho(2005) mencionam que a controladoria apbia-se em informagdes contabeis

e numa visao multidisciplinar, sendo assim, responsavel pela:

[..] modelagem, construgdo e manutencdo de sistemas de
informagdes e modelos de gestdo das organizacdes, que supram
adequadamente as necessidades informativas dos gestores e os
conduzam o processo de gestdo, quando requerido, a tomarem
decisbes otimas.

O papel da Controladoria € formado por um conjunto de atividades
como: controlar, conceituar, avaliar, mensurar, simular, indicar caminhos e
informar, e de acordo com Figueiredo(1997), a Controladoria tem por Misséao

assegurar a otimizagao do resultado global da empresa.
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A eficiéncia e a eficacia no assessoramento estratégico e de suporte
a gestdo, o conhecimento de todas as atividades corporativas, o inter
relacionamento com as demais areas, a produgdo de informacdes
gerenciais para toda a empresa, a utilizagdo de profissionais
capacitados, de ferramentas tecnolégicas adequadas e o pleno
comprometimento do controller nas decisGes estratégicas vao
determinar o sucesso da Controladoria(figueiredo,1997).

De acordo com o conceito de controles internos, cada area de uma
empresa €& responsavel pelo controle de suas atividades, e cabe a
Controladoria gerir a base de informagdes e difundir a controle do controle.
Assim, é importante que os mecanismos de controle sejam revisados e que os
esforgos sejam concentrados no aperfeicoamento da medicdo e da
identificagdo de desempenho, como cita Figueiredo(1997).

A controladoria necessita entdo de profissionais com visao holistica
de gestdao, com perfil que aborde além do conhecimento do negécio da
empresa, conhecimentos referentes a area de planejamento e controle.

Sendo assim, controladoria significa “dar suporte a gestdo da
empresa, de modo assegurar que esta atinja seus objetivos”, sendo ainda
responsavel pelo estabelecimento da base tedrica e conceitual necessaria a
modelagem, constru¢do e manutencdo do Sistema de Informagdes e do
modelo de Gestdo Econdmica da empresa.

Segundo Rehbein(2006)

As funcées de Controladoria requerem a utilizagdo de conceitos e
instrumentos de medigdo padronizados por toda a instituigdo. A
multiplicacdo de fontes de dados produz informacdes variadas,

formatadas através de critérios distintos, o que acaba por inviabilizar
analises precisas de verificagdo dos resultados obtidos.

Atualmente, as empresas voltam-se a busca pela qualidade e
produtividade, e portanto seus objetivos visam a redugdo de custos e o
aumento da lucratividade na ansia de financiar uma continuidade empresarial
auto-sustentavel, tecnologias, fontes alternativas de financiamentos além de
treinamentos envolvendo processos e pessoas.

Rehbein(20086) cita que a utilizagéo dos recursos de informatica € de
grande importancia para proporcionar a empresa confiabilidade, velocidade e

seguranca na fluidez das informagdes que necessita para o processo de
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tomada de decisdes. Assim, as empresas que almejam uma boa posi¢éo no

mercado , a controladoria é parceira fundamental ao sucesso da organizacgéo.

2.1.1 Missao da Controladoria

Para Figueiredo e Caggiano(1997,p.26) a missédo da controladoria é
‘zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagdo do resultado
global”.

Mosimann e Fisch (1999,p.89) complementam que o papel da
controladoria é fundamental no sentido de coordenar esforgos para se
conseguir atingir um “resultado sinérgico”, superando assim os resultados de
cada area da organizacéo.

Moscove e Simkin apud Mosimann e Fisch (1999, p.90) afirmam
ainda que a controladoria tem papel de destaque no éxito empresarial, e sua
missdo primeira é a geragdo de informagdes relevantes para a tomada de
deciséo no dmbito da organizacao”.

Para Mendes (2005) hoje a controladoria deixou o papel simplério de
aguardar o fechamento do més para gerar relatérios e assumiu a misséo de
assegurar a disponibilidade do dado com oportunidade, parar que haja
qualidade no processo decisério do gestor. Desta forma, sai de uma posigao
estreita e classica’dos tempos de outrora e “passa a zelar pela integridade da
base de dados da empresa, maximizando a disponibilizagdo de informacgdes

aos diversos usuarios, especialmente aos gestores da organizagao”.

2.1.2 Fungdes da Controladoria

Rehbein(2006) menciona que as fungdes da controladoria s&o
amplas, de acordo com o modelo adotado por cada empresa, e baseando-se
nas idéias de Figueiredo(1997), Nakagawa(1993), Mosimann(1999),
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Perez(1995) e Schmidt, apresenta como principais funcées da controladoria as
seguintes :

e Subsidiar o processo de gestao:

Efetuar a coordenagao do processo de planejamento das diversas
areas objetivando o melhor desempenho econémico da empresa como um
todo;

Medir e avaliar a perfomance orgamentaria a nivel global e por
unidade;

Elaborar orgamento consolidado das areas da empresa;

Realizar estudos de viabilidade econémica, financeira e
investimentos;

Elaborar relatorios de a analise da performance da gestao, por
segmento, setor e produtos, recomendando e orientando quanto a corregéo de
desvios;

Planejar e simular novos cenarios, envolvendo novos produtos,

processos e atividades, avaliando o comportamento e o resultado do mercado;

Mensurar e acompanhar todos os riscos a que a empresa se sujeita;

Participar do desenvolvimento de novos projetos da empresa.

e Apoiar a avaliagdo de desempenho:

Avaliar o desempenho dos gestores e das 4araes de
responsabilidade;

Efetivar o controle de desempenhos, assegurando que o resultado
econdmico global se atingido;

Gerenciar o lucro através da utilizagdo de ferramentas que permitam
observar a rentabilidade por cliente, produto e canal, em tempo habil para a
tomada de decisao;

Gerenciar custos.
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e Apoiar a avaliagéo de resultado:

Avaliar o resultado econémico de produtos e servigos;

Monitorar e orientar o processo de estabelecimento de padrées.

Gerir os sistemas de informagbes gerenciais e indicadores de
desempenho;

Manter sistema de informag¢des econdmico-financeiro que oferega
subsidio a todas as fases de processo decisorio;

Definir e uniformizar conceitos a serem adotados por toda a
organizagao;

Padronizar e harmonizar o conjunto de informag¢des econémicas da
organizagao;

Elaborar modelo de decisédo para os diversos eventos econdmicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais proprias de cada area,;

Definir base de dados corporativa que permita a organizagdo de
informacdes relevantes a cada nivel de deciséao.

¢ Atender aos agentes do mercado:

Analisar e mensurar o impacto das legislagbes no resultado
econdmico da empresa,;

Atender aos diversos agentes de mercado, seja como representante
legal formalmente estabelecido, ou apoiando o Gestor responsavel;

Preparar informagées para os 6rgdos normativos, mercados e
acionistas;

Avaliar a concorréncia.

Para Kanitz(1976, p.7-8) a principal fungdo da controladoria € a
direcéo e a implantagdo dos sistemas de informagéo, coordenagao, avaliagéo,
planejamento e acompanhamento.

Perez Junior et al. (1995,p.37) resumem “controldr e comparer”.

2.1.3 Controle
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O controle € o desenvolvimento e revisdo dos padrées. Também
informa para a administragdo a comparagéo do resultado real com o padrio
(MELO, 2008).

O processo de controle segundo Figueiredo e Caggiano
(1997,p.209) proporciona que as metas atingidas sejam comparardas as
almejadas pela organizagao.

Assim, Mosimann e Fisch(1999,p.70) afirmam que & fungéo do
controle configura-se [...] como instrumento sdministrativo exigido pela
crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom desempenho”.

Enquanto o controle geral made o progresso atingido em busca da
realizagdo dos objetivos e metas, o controle gerencial subordina-se e diz
respeito ao uso eficiente dos recursos comprometidos com a realizagdo dos
objetivos organizacionais”(FIGUEIREDO e COGGIANO, 1997,p.210).

Mosinann e Fisch(1999,p.73) citam que alguns elementos s&o
necessarios ao perfeito controle.Sao eles: o gestor, a controladoria, o sistema
de informacdes, o manual de organizagdo, os critérios de avaliagdo dos
gestores e a accontability, que nada mais é sendo a obrigagéo de se reportar
os resultados obtidos.

2.1. 4. O Controller

Com a evolugao constante do mercado, ha uma correlagéo forte no
que tange a evolugao dos profissionais, independente da area em que atue. Os
profissionais da Controladoria para enfrentar os novos desafios do mercado,
precisa possuir além das fungbdes observadas anteriormente, novas habilidade,
tais como: praticas internacionais de negécios, controles orcamentarios,
planejamento estratégico, além de tornar-se um profissional de facil
relacionamento e extremamente habil para vender suas idéias e conceitos,
esse profissional dentro da controladoria € chamado de controller (OLIVEIRA,
ef. al. 2002).
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No Brasil, por se tratar de uma atividade relativamente nova é
natural que ainda existam duvidas sobre a funcdo do controller. Os modernos
conceitos de Controladoria indicam que o controller desempenha sua funcéo de
controle de maneira especial, ou seja, ao organizar e reportar dados relevantes
exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisées
l6gicas e consistentes com a missédo e objetivos da empresa.

Para Crepaldi (2004), o Controller é o executivo de normas,
controles, metas, objetivos, orcamentos, contabilidade, finangas e informatica.
Segundo Figueiredo e Caggiano (2006), Controller é o gestor encarregado do
departamento de Controladoria; seu papel € por meio do gerenciamento de um
eficiente sistema de informacgéo, zelar pela continuidade da empresa. Segundo
o controller deve ser um profissional multifuncional, deve acumular
experiéncias nas areas contabeis, financeiras e administrativas (OLIVEIRA, et.
al. 2002). Segundo Atkinson (2000), controller € executivo sénior de financas e
contabilidade que prepara e interpretam as informacgdes financeiras para os
administradores, investidores e credores.

Para tanto, geralmente o controller acaba tornando-se o responsavel
pelo projeto, implementacdo e manutengdo de um sistema integrado de
informacdes, que operacionaliza o conceito de que a contabilidade, como
principal instrumento para demonstrar a quitacdao de responsabilidade que
decorrem da accontability da empresa e seus gestores, € suportada pelas
teorias da decisdo, mensuragao e informagéo (MELO, 2008).

Para Melo (2008), com o decorrer dos anos, a experiéncia tem
mostrado que este sistema capacita os gestores de uma empresa a
planejarem, executarem e controlarem adequadamente a atividade de uma
empresa como de suporte ou operacional, que utiliza com eficacias os recursos
colocados a sua disposicdo. O confroller é o gestor desse sistema, na
qualidade de principal executivo de informa¢des de uma empresa. A funcéo é
exercida basicamente sob dois enfoques distintos, a seguir.

O primeiro assemelha-se as responsabilidades de um gerente de
contabilidade ou do contador, normalmente subordinado ao principal executivo
financeiro da empresa. As suas atividades incluem a geracdo de informagbes
dentro dos diversos setores a ele subordinado. Nesse caso, o controller é

responsavel, pelas seguintes areas e fungdes de contabilidade geral, fiscal e de
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custos, controle patrimonial, orcamentos, auditoria interna e administrativa
financeira.

O segundo aspecto de atuagédo do controller envolve a compilagao,
sintese e analise das informagdes geradas e ndo a responsabilidade por sua
elaboragdo. Tem a fungédo basica de garantir que tais informagcdes sejam
preparadas e distribuidas oportunamente dentro da empresa. Nesse enfoque o
controller atua como um 6rgéo de staff ligado diretamente a administragao, que
seleciona e filtra as informagdes provenientes dos diversos departamentos, as
quais serao utilizadas para a tomada de decisées.

Nessas fungdes, o controller também avalia os resultados obtidos
em comparagdo com o planejado, que influenciam a tomada de decisdes
dentro da empresa.

Para Nakagawa (1993), o controller torna-se o responsavel pelo
projeto e manutencdo de um sistema integrado de informagdes, que
operacionaliza o conceito de contabilidade, como principal instrumento para
demonstrar a quitagdo de responsabilidades que decorrem da accountability da
empresa e seus gestores, suportado pelas teorias da decisdo, mensuragédo e
informacgao.

A principal fungao do controller é dar suporte a gestao dos negdcios
da empresa, para que atinja seus objetivos por meio de informagdes gerenciais
geradas em tempo habil para tomada de decisdes, a um custo razoavel (HOJ,
2004).

A relagdo da dependéncia com a geragao da informacgao contabil
dentro de um sistema deve-se ressaltar que a empresa tem como caracteristica
um sistema aberto, por sofrer influéncias externas, ser afetada por varios
fatores como humanos, energia, matérias-primas e produtos, dentre outros. As
organizagbes possuem intengdes basicas, que tendem divulgar como suas
missdes (MELO, 2008).

Os gerentes e administradores estdo cotidianamente diante de
problemas cabendo a responsabilidade de soluciona-los e tomarem decisGes,
que sdo baseadas em um adequado sistema de informagbes. Desta forma, o
controller, cargo de staff entre os gerentes e diretores, possui a missdo de
trabalhar todas essas informagdes geradas pelo setor contabil e sé € possivel

para o controller ter sucesso nesse apoio a gestdo empresarial, se a
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Contabilidade gerar as informagbes corretas no tempo exato, para que elas
possam acontecer. O Controller exerce influéncia na organizagéo a medida que
os gestores norteiam os resultados da organizacédo para a eficacia (MELO,
2008).

As empresas buscam cada vez mais diferenciagdo no mercado,
buscam novas estratégias que propiciem criar vantagem competitiva. Segundo
Ghemawat (2007), para obter vantagem competitiva ou um valor adicionado
superior ao das rivais, uma empresa precisa fazer as coisas de maneira
diferente no seu dia-a-dia.

A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia nas empresas
(PORTER, 1989). Diante disso, as empresas necessitam de profissionais
qualificados e com experiéncia nas areas em que se dispde a trabalhar. O
profissional da area de Controladoria é o Controller, assim exigidos dele para o
desempenho coerente da fungdo os conhecimentos (OLIVEIRA et. al. (2002).

Atualmente, as empresas necessitam de profissionais que atendam
a esses requisitos e que sejam proé-ativos, que busquem fomentar o controle da
organizagéo no que tange ao modelo de gestao adotado. A controladoria € um
6rgao de controle e que desempenha papel importante nas tomadas de
decisdo dos gestores e como tal precisa de profissionais controllers que
satisfacdo as necessidades dos gestores empresarias (MELO, 2008).

No planejamento estratégico, cabe ao confroller assessorar o
principal executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacgdes rapidas e confiaveis sobre a empresa. No operacional, cabe a ele
desenvolver um modelo de planejamento baseado no sistema de informagéo
atual, integrando para a otimizagdo das analises. No controle, cabe ao
controller exercer fungdo de perito ou de juiz, assessorando de forma
independente na conclusdo dos numeros e das medigbes quantitativas e
qualitativas, ou seja, nos indices de qualidade (MELO, 2008).

Segundo Figueiredo e Caggiano(1997,p.28) o controller &

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

e

Assim, a principal fungdo do controller € manter o executivo
principal da empresa informando a respeito dos rumos que ela deve tomar, até
onde ir e quais os caminhos a seguir.

Desta forma, o controller exerce uma fungdo de assessoria a alta
direcéo.

Mendes (2005) cita que para atura na controladoria estratégica,
espera-se que o confroller apresente algumas caracteristicas, como “mente
analitica, versatilidade, boa fundamentagado econémica, e principalmente, visdo
dos processos da empresa para que possa coordenar a montagem da area”.

Ainda segundo o autor, ha algum tempo atrds o confroller vinha
naturalmente da area contabil da empresa, hoje, a escolha do profissional é
feita considerando-se o perfil acima citado aliado a um conjunto de
competéncias nao necessariamente ligadas a fungdo da area em que atuava
anteriormente.

2.2. A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA NA GESTAO DE
EMPRESAS

Segundo Mosimann (1999) o processo de gestdo empresarial sofre
influéncia da filosofia da empresa, de seu modelo de gestdo e das variaveis
ambientais que a rodeiam.

Sendo assim, a controladoria deve proporcionar, por meio de
“controlse confiaveis, efetivos e constantes’informagdes que auxiliem na
tomada de decisao.

Mosimann (1999) afirma ainda que por ter uma visdo ampla e
generalista, a controladoria influencia e assessora os departamentos da
empresa através da geragdo de informagdes que possam ser usadas na
formulagdo da politica empresarial e, principalmente, na execugdo dessa

politica”.
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A controladoria precisa ainda ser capaz de prever e se antecipar aos
problemas empresariais, além de proporcionar elementos para a solugéo
destes. Precisa além disso, fornecer a geréncia informagées na linguagem dos
executivos, as quais podem variar desde tabelas estatisticas até a projecéo de
balancgos futuros.

Seus olhos devem ser voltados ao futuro, e deve ser capaz de

fornecer informacdes e relatérios no momento em que estes forem solicitados..

2.2.1 A Informagéao de Natureza Contabil

Segundo Goldratt(1993, p.141) ha uma crenca de que é possivel
estabelecer um conjunto de informagbes contabeis que atenda plenamente as
necessidade dos usuarios internos e externos. Trata-se de uma meta a ser
seguida e examina também no aspecto custo.

E preciso que se tenha em mente o atendimento a todos os tipos de
usuarios, em todas as dimensdes, e principalmente considerando-se que cada
usuario possui necessidades singulares.

Goldrat & convicto ao mencionar que “a contabilidade é por
exceléncia um sistema de informacdes, pois [...] sistemas de informagdes sao
capazes de responder a perguntas que exigem a utilizagéo de procedimento de
descisao’.

2.2.2 A importancia da Informagao Contabil

Segundo Shank e Govindarajan(1997, p.4-7) a contabilidade integra
o sistema de administracdo e seu papel é facilitar o desenvolvimento e a
implementacéo de estratégias empresariais. Assim, a informagéo contabil tem
por objetivo subsidiar as andlises financeiras quando da formulagdo de
estratégias empresariais.

A comunicacdo destas estratégias é baseada em relatdrios

contabeis, sob forma de projegées, visando evidenciar a organizagéo a respeito
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dos parémetros de desempenho econdmico- financeiro esperados com a
aplicagao das estratégias.

Da mesma forma, as medidas para tornar as estratégias em
realidade, baseiam-se em informagées contabeis, utilizando-se de elementos
que favoregcam o estabelecimento dos itens de controle que permitirao verificar

se as metas propostas foram atingidas.

Para Shank e Govindarajan(1997, p.6) uma das principais etapas do

7

planejamento empresarial € o monitoramento da agdo gerencial e dos

resultados atingidos pelas unidades organizacionais, pois, segundo os autores

Este processo requer, além do cotejamento dos custos incorridos e
da verificagdo de melhorias de eficiéncia, o acompanhamento e o
confrole do plano de resultados ou de lucros, dependendo do tipo de
_organizag&o os instrumentos contabeis devem ser adaptados ao tipo
de situagdo em que sdo empregados, para que possam
verdadeiramente auxiliar as atividades de gestdo estratégica da
companhia.

Os mesmos autores citam ainda que trés generalizacdes podem

ser feitas em relagédo a contabilidade, sendo:

-a contabilidade ndo é um fim em si mesma, mas uma ferramenta
para auciliar o processo decisérioc da companhia, independemente
da normalizagao imposta pelos 6rgaos fiscalizadores ou das praticas
usadas normamente. A eficacia do sistema contabil deve ser
conteplada em fungcdo da sua contribuicho para assegurar o
acompanhamento das estratégias e o desempenho empresarial;

-as técnicas e os procedimentos contabeis devem ser adotados em
conformaidade com as situagbes em que se paliquem eficazmente.
Por exemplo , a taxa de retorno sobre o investimento ndo tem
sentido para indicar desempenho de atuagdo de médias gerenciais,
considerando que estas ndo possuem metas de magnitude
estratégica. Por outro lado, este indicador € muito importante na
ocasifdo em que se decide por projetos ou investimentos. Os
indicadores e outros elementos elaborados a partir dos dados
contabeis, podem, as vezes, ndo ter utilidade para determinada
situacdo e ter muita importancia para auxiliar outros tipos de decisdo
ou controle.

-um sistema contabil deve ser avaliado quanto & sua adequagéo ao
modelo de gestdo da companhia. Por exemplo , um sistema “target-
cost’ € uma excelente ferramenta para avaliar desempenho se a
empresa adota a estratégia voltada ao baixo custo do produto.
Entretanto, seria contraproducente usar esse sistema numa empresa
que busca estratégia de diferenciagdo através de inovagao de
produtos.

Sendo assim, Shank e Govindarajan(1997,p6) afirmam que o

sistema contabil de uma organizagao precisa ser avaliado “a luz de seu modelo
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de planejamento e a sua estrutura de comando”, o que gera a necessidade de
criagédo de mecanismos de acompanhamento de custos compativeis coms as
estratégias da empresa.

2.2.3 Eficacia

De acordo com Chiavenato (1993,p.238) a eficacia € uma medida
normativa de alcance de resultados, em termos econémicos, a eficacia de uma
empresa representa sua capacidade de satisfazer uma necessidade da
sociedade através de seus produtos, sejam estes bens ou servigos.

Para Barnad apud Chiavenato (1993,580) um individuo, ou uma
empresa deve ser eficaz a medida que seu trabalho consegue atingir os
objetivos propostos, e eficiente satisfazendo as necessidades individuais.

A eficacia gerencial deve ser avaliada em termos de resultado, ou
seja, deve ser avaliada mais por aquilo que o administrador atinge em nivel de
resultados do que por aquilo que ele realmente faz.

Para Chiavenato (1996, p.663) a eficacia administrativa ndo é um
aspecto de personalidade do administrador, mas é funcdo da correta
manipulagao da situagao”.

A eficacia organizacional, segundo o conceito de katz e Kahn

Relacione-se com a extensdo em que todas as formas de
rendimento para a organizagdo sdo maximinizadas, o que é
determinado por uma combinacdo da eficiGencia da organizagéo
como um sistema e seu éxito em obter condigdes vantajosas ou
enfradas de que necessita.

Assim, a eficacia procura incrementos por meio de solugdes técnicas

e econbmicas.

2.3. SISTEMAS DE INFORMAGAO
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A informacgédo permite ao gestor de empresas avaliar, controlar e
tomar decisdes a respeito de dados e processamento das operagées de um
sistema. O objetivo da informagdo é capacitar o administrador a atingir seus
objetivos por meio da utilizagado dos recursos disponiveis, considerando-se
contudo, alguns aspectos como a eficiéncia, a oportunidade e a prioriedade.

Para Oliveira(1997, p.35) “a informagao (comb um todo) é recurso
vital da empresa e integra, quando devidamente estruturada, os diversos
subsistemas e, portanto, as fungdes das varias unidades organizacionais da
empresa”.

De acordo com Davis apud Oliveira(1997, p.38) o sistema de
informagbes gerenciais € um sistema que integra homem e maquina e prové
informacdes que dao suporte as fungdes operacionais, de administracdo e
tomada de decisdo na empresa.

2.3.1 Relevancia ou sistema de informagao

No processo de decisdo, algumas informagdes sdo mais relevantes
que outras, sendo assim ‘relevancia é o grau de importdncia que uma
informagéo possui para uma tomada de decisdo’(CASSARO, 1995, P.38).

Normalmente em executivo ndo tera a sua disposicdo 100% das
informagdes para a tomada de decisdo, para tanto se apoiara em algumas
informagdes admitindo certa margem de risco, desta forma, o excutivo tera

mais éxito, quanto menos erras em suas tomadas de decis&o.

2.3.2 A importancia das informagdes no processo decisorio

Longenecker (1981, p.86) define informacdo como “a matéria-prima
para a tomada de decis@o”. Na concepgdo do autor, o processo de tomada de

decisao é importante componente do processo administrativo, pois:
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Envolve uma escolha consciente de determinado curso de ag&o para
a solucéo de um problema administrativo.[...] A natureza do processo
de tomada de decis&o néo foi totalmente compreendida e os préprios
administradores, muitas vezes, admitem que ndo sabem como tomar
decisdes.

Segundo Cassaro (1995, p.39) a fungdo do gerente é decidir,
mesmo correndo o risco de errar. Vale lembrar que é importante levar em conta
o “ciclo das atividades empresariais”, que segundo Cassaro resume-se a figura
abaixo:

DECISAO

A 4

EXECUCAO

CONTROLE <

FIGURA 1 — Ciclo das atividades empresariais.
Fonte: CASSARO (1995, p.39).

As funcgbes apresentadas na figura acima, somente podem ser
cumpridas caso haja coordenagdo. De acordo com Cassaro(1995,p.39)
algumas areas nas empresas, como € o caso de vendas, compras, produgéo,
se orientam basicamente para a execug¢do, enquanto outras areas, como
planejamento e controle, chamam para si o comando das ag¢des, assim o autor
considera como sistema de informagédo Gerencial(SIG), aquele que permite

comando, controle e coordenacgao de ciclo gerencial.

2.3.3 Banco de dados
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Para que se possa melhor entender e analisar os SIG, é necessario
saber o conceito de banco de dados.

Bio citado por Padoveze (2000, p48) define banco de dados como
sendo o “conjunto de arquivos estruturados, nao redundantes e inter-
relacionados, que proporciona uma frente Unica de dados para uma variedade
de aplicagbes “. Ou seja, as informagdes devem ser armazenadas de modo
estruturado para que se tenha um melhor e mais rapido acesso a elas.

Padoveze citando Gil(2000,p.48) menciona que para umsistema
construido sob a forma de banco de dados, existem soffwares para o gerenciar,

e segundo Gil o sistema gerenciador deve ter por objetivos:

proteger os dados que sdo compartilhados;

estruturar dados que sejam necessarios ao atendimento de
situagdes diversas;

reduzir ao minimo os impactos negativos nas mudangas dos
sistemas aplicativos;

evitar erros e falhas em bases de dados;

atender as questdes com qualidade e seguranca operacional.

Ja um banco de dados deve ter como objetivos:

a integridade dos dados;

flexibilidade e rapidez no acesso as informacoes;
independéncia entre programas e dados;

sigilo e seguranca de dados;

padronizacéo de dados (PADOVEZE,200,p.48).

Padoveze (2000, p.49) ressalta ainda que pode-se supor trés

possibilidades para um banco de dados para o SIG:

um banco de dados onde os dados vindos de outros sistemas
possam ser recolocados no sistema de contabilidade;

um banco de dados especifico de informacbes contabeis que nao
sejam encontradas em outros sistemas operacionais, e onde as
infformagdes necessdrias aos subsistemas contabeis sejam
capturadas somente no momento de sua

a contabilidade utilizando-se do banco de dados geral da empresa,
sem possuir um especifico para sua area.

O mesmo autor, cita ainda que as duas Ultimas possibilidades

dificilmente serdo executadas, pois geralmente o sistema de informagéo
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contabil tem um banco de dados especifico, mesmo sendo retrabalhada de
outros sistemas de informagao, o principal motivo ainda segundo Padoveze, é
a questdo da atribuicdo de valor aos eventos econémicos, pois dentro da
contabilidade os fatos que alteram o patriménio devem ser citados em moeda
corrente e assim acumulados e armazenados, desta forma, torna-se dificil a
utilizacdo de banco de dados gerais que contenham em si as atribuigcoes
necessarias a informagao contabil.

Ainda dentro do conceito de banco de dados, armazenamento e
utilizagdo das informagdes, Padoveze (2000 p.50) cita que €& necessario
classificar os tipos de informagdes e o sistemas que as gerenciara, tudo isso

para que o sistema possa desempenhar melhor sua fungéo.

O autor classifica as informagdes da seguinte forma:

Informacdes Estruturadas

“Aquelas sobre as quais a organizagdo tem mais dominio; sédo as
que retratam e representam a base de sua operacionalizagdo” (GIL apud
PADOVEZE,2000,p.50).

Informagbes nao Estruturadas

“[...] necessarias ao exercicio de situar a organizagdo no segmento

econdmico a que pertence e de projetar um perfil de seu comportamento
esperado” (GIL apud PADOVEZE, 2000,p.50)

2.3.4 Sistemas Gerenciadores de dados como Auxiliares de Deciséo

Os sistemas de informagbes, de acordo com Padoveze (2000,
p.55) podem ser classificados em : sistemas de informgao de apoio as

operacgbes e sistemas de informacéo de apoio a gestéo.
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2.3.5 Sistemas de Informagdes Operacionais

Estes sistemas surgem da necessidade de planejamento e controle
das varias areas operacionais de uma empresa, além da necessidade da
empresa desenvolver as operagdes fundamentais. Estao ligados aos sistema
fisico-operacional, e sdo criados de certo modo automaticamente pela
necessidade de administragédo operacional.

Os objetivos desses tipos de sistemas sao auxiliar os departamentos

e atividades a desempenharem suas fungdes operacionais.

2.3.6 Sistemas de Apoio a Gestao

Sao ligados a vida econdmica-financeira da empresa e também as
necessidades de avaliacdo de desempenho dos administradores financeiros.
Esses sistemas sdo em geral, utilizados pelas areas administrativas e
financeira da empresa além da alta administragéo, objetivando o planejamento
e controle financeiro e a avaliagao de desempenho dos negocios.

O sistema de informagao contabil € um sistema de apoio a gestao,
juntamente com os outros sistemas de controladoria e finangas.

Padoveze (2000, p.52) cita ainda a importancia de os dois grupos de
sistemas de informagdes agirem em conjunto, visando assim, a melhoria dos

controles da empresa.

2.3.7 Sistemas de Informagéo de Apoio a Decisao

Refinado-se os sistemas de apoio a gestao, existem alguns sistemas
especificos desenhados para um auxilio direto as decisbes gerenciais.

Normalmente sdo chamados de DSS(Sistemas de Suporte a Decisdo) e EIS
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(Sistemas de Informagdes Executivas). Estes se utilizam da base de dados dos

sistemas operacionais e dos sistemas de apoio a gestdao e tem por objetivo

flexibilizar informagdes néo estruturadas para a tomada de deciséo.

Os sistemas de suporte & decisdo podem ser definidos como
sistemas em extensdo dos modelos de contabilidade gerencial para
manuseio de problemas de planejamento semi-estruturados e
estratégicos, como:adicionar ou abandonar linhas de produtos,
decisbes de fazer ou comprar, decisfes de alugar ou abandonar
linhas de produtos, decisbes de fazer ou comprar, decisbes de

alugar ou comprar,

(PADOVEZE,200,p.56).

decisdes de canais de distribuicdo, etc.

Com o avango deste tipo de sistema de informacao e a inclusdo da

Internet e a sua jungdo aos sistemas integrados de gestdo, esse sistema

passou a ser denominado de Sistema de Inteligéncia dos Negbcios.

2.4 IMPACTO TECNOLOGICO NO SISTEMA DE INFORMAGAO

GERENCIAL

A informacao é “o dado que foi processado e armazenado de forma

compreensivel para seu receptor e que representa valor real ou percebido

para suas decisbes correntes ou prospectivas” (DAVIS apud PADOVEZE |,

2000, p.43).

Ainda de acordo com Padoveze, para ser considerada boa, uma

informacgao precisa apresentar as seguintes caracteristicas:

conteudo;
precis&o;
atualidade
motivagéo
relevancia,;
integracéo
oportunidade;

volume;

realidade
acionabilidade
flexibilidade

valor econémico;
onsisténcia;
confiabilidade;
indicacdo de causas

seletividade;

excecao

frequéncia;

adequacéo a decisao;
segmentacéo;
entendimento;
uniformidade de critério;
objetividade;

generalidade.
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2.4.1 Valor da Informagao

O conceito de valor da informagéo relaciona-se a trés fatores, sdo
eles:

a) a redugédo da incerteza no processo de tomada de decisao;

b) a relagédo do beneficio gerado pela informagéao versus o custo de
produzi-la;

¢) o aumento da qualidade da deciséo.

Oliveira apud Padoveze(2000, p.44) cita que “o SIG deve apresentar
uma situacao de custo abaixo dos beneficios que proporciona a empresa”’. O
valor da informacgéo esta assim, no fato de que ela deve reduzir a incerteza no
momento da tomada de decisdo a0 mesmo tempo em que busca ampliar a
qualidade da decisado. O autor afirma ainda que uma informagéao sé e realmente
valida quando sua utilizagdo amplia a qualidade da decisdo ou reduz a
incerteza do administrador no ato da deciséo.

Por outro lado, o autor lembra que quanto maior o nimero de
informacdes disponiveis, maiores serdo as chances de se reduzir a incerteza
no ato da decisdo, pois qualquer que seja a informagéo esta tem um custo, e é
possivel que a quantidade ideal de informag¢des para uma determinada tomada
de decisdo necessite de um custo alto para obté-las. E preciso, no entanto,

encontrar uma relagdo adequada; que segundo Padoveze seria:

O minimo de informagdo necessaria para reduzir a incerteza e
aumentar a qualidade de decisdo, ao menor custo possivel, sendo
assim, o custo de se obter as informagbes deve ser sempre menor
do que o beneficio gerado pela deciséo baseado nessas informagbes
obtidas.

2.4.2 Tecnologia da Informagao

Quando se fala em tecnologia da informacdo abrange-se todo o
conjunto tecnoldgico que as empresas tém a sua disposi¢éo para realizar seu

sistema de informacé&o.
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Para Padoveze (2000, p.450 a tecnologia da informacéo “[...] deve
fazer de uma estrutura em nivel estratégico das empresas”, e nao deve limitar-
se a administrar recursos internos, mas transpor as fronteiras da empresa
integrando-se com fornecedores e clientes, entre outros, desta forma podera
tornar-se um fator chave de competividade.

Para Walton apud Padoveze(2000,p.46)

[...] a estrutura da informacao e os sistemas de informagées s&o tao
importanes que a Tl & fator determinante na competitividade da
companhia, ja que além de sua utilizagdo como elemento-chave na
administragdo dos recursos, a politica de Tl equipara-se, em nivel
estratégico, com o papel da definicdo dos negocios e da propria
organizacao.

2.5 PLANEJAMENTO E SISTEMAS DE INFORMAGAO

Segundo Bio (1988, p.39) planejar requer que se volte os olhos para
o futuro, ou seja, que defina-se hoje que resultados devem ser atingidos no
futuro e de que modo. O cerne do planejamento € entdo, a tomada de
decisbes. Planejar refere-se entdo a procurar a melhor alternativa para se
chegar a um determinado resultado. Pode-se perguntar entdo qual € a melhor
alternativas? Seria a mais econémica? A que possa ser executada no mais
breve espaco de tempo? A demais facil realizagao? Ou ainda um conjunto de
todas estas? Bio conceitua o ato de planejar como: “desenvolver alternativas e
escolher uma entre as alternativas identificadas, a luz que as envolvem, tendo
em vista a conceituagéo de determinado objetivo futuro”.

Segundo Oliveira (1997,p.50) “Interessa que todos os niveis da
empresa devem ser considerados, bem como a ordem natural de
desenvolvimento deve ser iniciada pelo tratamento a nivel estratégico,
posteriormente a sua decomposic¢do a nivel tatico e, finalmente ser detalhado a

nivel operacional’.
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2.5.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um processo gerencial que possibilita
o estabelecimento do rumo que sera seguido pela empresa, objetivando um
nivel de otimizagdo na relagdo empresa-ambiente. Normalmente ele é
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e deve considerar as
premissas que a empresa num todo, deve respeitar para que o processo
estratégico seja coerente com a tomada de decisao(OLIVEIRA, 1999,P.46).

A nivel estratégico o SIG deve considerar itens como:

-Analisar os fatores e subfatores externos, identificando as
oportunidades e ameagas interagentes com a empresa.

-Analisar a determinacdo da misséo, dos propdésitos atuais e
potenciais, além das grandes orientagdes estratégicas da empresa.

Identificar os objetivos, estratégicas e politicas da empresa.

Para Oliveira(1997, p.51) quando se considera o SIG a nivel
estratégico, um dos itens mais importantes a ser analisado séo os
concorrentes, onde necessita-se estruturar o processo de andlise da
concorréncia evitando-se enormes gastos para a montagem de sistemas de

informacgdes que minimizem o risco estratégico ante este fator externo.

2.5.2 Planejamento Tatico

O planejamento tatico otimizar uma determinada area da empresa,
trabalha decompondo objetivos, estratégias e politicas que s@o estabelecidas
no planejamento estratégico. Tem como principal objetivo utilizar
eficientemente os recursos disponiveis a consecugdo dos objetivos
preestabelecidos, além das politicas orientadas ao processo decisorio da
empresa.

Em relagdo ao planejamento tatico da empresa, deve-se considerar

as diversas areas funcionais, como finagas marketing, produgéo, entre outros.
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2.5.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional pode ser considerado como a
“formalizagdo das metodologias de desenvolvimento e implantagéo
estabelecidas”.Sao basicamente os planos de agdo ou planos operacionais. do
planejamento

O planejamento operacional € um conjunto de partes homogéneas
do planejamento tatico e deve conter:

® recursos necessarios ao seu desenvolvimento e implantagao;
e procedimentos basicos que deverao ser adotados;

e produtos ou resultados finais que se esperam;

e prazos estabelecidos;

e responsaveis pela sua execucdo e implantagao(OLIVEIRA,
1999, p.47).

2.5.4 Consequéncias da falta de planejamento

7

Vale salientar que €& muito importante planejar o esforco de
desenvolvimento dos sistemas. Pode-se perceber que grande parte das
empresas no pais iniciou suas melhorias nos sistemas de informagdo com um
nivel de planejamento bastante precario, por vezes, apenascontratando
especialistas e introduzindo um computador na empresa, sem aavaliar mais
clara e detalhadamente as prioridades, recursos, custos, etc.

Algumas conseqiiéncias, citadas por Bio(1988, p.137) s&o as
seguintes:

e constantes mudancgas de prioridades; projetos séo iniciados e

diante das emergéncias séo substituidos ou alterados;
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e recursos de processamento de dados sub ou
superdimensionados, 0 que provoca conversbes ou
ociosidade dos equipamentos;

¢ dimensionamento impréprio dos recurso s humanos na area
de sistemas;

e implanta¢gdes mal sucedidas, trazendo problemas e vez de
solugdes;

e profissionais da area desmotivados e desgastados, causando
um elevado furnover na equipe;

e impossibilidade de avaliagao dos beneficios e de controle do

desenvolvimento dos sistemas.

Analisando-se todos esses itens, percebe-se porque alguns dos
programas de melhoria dos sistemas falham, e Bio (1988, p.138) menciona
algumas das causas de tais falhas:

a) Entendimento e expectativas da alta administragédo sobre um programa
de Sistemas;
Por vezes a administragao nao compreende de forma global qual o papel dos
sistemas no processo de geréncia, os obstaculos, os custos, e criam

expectativas irreais em relagéo aos problemas que o programa pode resolver.

b) Falta de uma orientacao firme e permanente, objetivando melhorar os

sistemas da empresa:

Uma grande parte das empresas preocupa-se mais em manter suas operacoes
do que mudar/ melhorar. Uma de suas caracteristicas basicas € a extrema
reverencia a tradicdo e a autoridade e a pouca atencdo ao conhecimento de
conceitos e principios. A tomada de decisdes é dominada pela experiéncia e

pelo preconceito e ndo pela analise, pelo estudo e pela ousadia.

c) Falta de uma obordagem basica por parte da equipe de Sistemas:
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Algumas dificuldades ocorrem por parte do proprio Departamento de Sistemas,
como cita Bio; por exemplo: atacar problemas isolados a medida em que véo
surgindo por solicitacdo do pessoal operativo; redigir manuais e racionalizar
formularios; entender que o processamento em computador é sinénimo de
eficiéncia.

2.7. MODELO DE GESTAO

2.7.1 Administragéo por Resultado

As empresas estdo inseridas em um meio, caracterizado pela alta

competitividade e pela presenga de tecnologias cada vez mais
avangadas. Dessa forma, torna-se evidente a necessidade de ferramentas
que possibilitem o acompanhamento dos resultados e permitam que os
gestores possam tomar decisdes, com seguranga, sobre eventos presentes e
futuros. Os modelos tradicionais, no entanto, tém demonstrado insuficientes
para tal objetivo. Precisa-se, portanto, de um modelo de atuacgao
organizacional, que envolva todo o sistema empresa e os seus subsistemas, de
forma a buscar a sinergia necessaria para a otimizagao do resultado da
organizacao. Neste contexto, insere-se 0 modelo de gestao econdémica.

O GECON ¢é um modelo gerencial, idealizado pelo professor Armando
Catelli, na década de 70, que propde apoio ao processo de gestado e decisio,
através da utilizagado de conceitos de administragao por resultados econdmicos.

O modelo é desenvolvido a partir dos seguintes elementos citados por
Catelliet al.(1997, p.11):

e Modelo de gestdo, que corresponde a um conjunto de
crengas e valores que orientam o processo de gestdo da

empresa,

e Processo de gestao, estruturado nas fases de planejamento

estratégico, planejamento operacional, execugéo e controle;



38

o Sistema de informagbes, voltado ao atendimento das
necessidades informativas dos gestores em cada fase do
processo de gestao.

Assim o descreve Catelli (1999, p. 31):

“O modelo GECON estrutura-se com base em um entendimento da
missdo da empresa, do conjunto de crengcas e valores da
organizacdo, da estrutura organizacional, da realidade operacional e
das caracteristicas dos gestores empresariais.Com base nesse
entendimento, o modelo orienta uma sequéncia de etapas do
processo de Gestdo empresarial e materializa os diversos impactos
dos subsistemas empresariais no sistema de informagdes gerenciais
com solucdes em processamento de dados.”

Guerreiro (1999, p. 77) acrescenta:

‘O sistema Gecon — Gestdo Econdmica — € um modelo gerencial
utilizado para administragéo por resultado econémicos que incorpora
um conjunto de conhecimento integrados que visa a eficacia
empresarial. O Gecon ¢é estruturado dentro de uma concepgao
‘holistica” e compreende a integracdo dos seguintes elementos:
modelo de gestdo, modelo de decisdo, modelo de mensuragéo e
modelo de informag&o.”

Tais modelos sdo responsaveis por identificar as crencas e valores
dos acionistas/proprietarios (modelo de gestdo), estruturar formalmente o
processo decisério, a partir do processo de gestédo, os eventos, transagdes
e atividades realizadas pela organizacdo (modelo de decis&o), identificar as
regras relativas ao processo de mensuragdo dos eventos, transagbes e
atividades (modelo de mensuragdo) e identificar os diversos aspectos em
relacdo a geracdo, acumulagdo e utilizagdo das informacgdes, considerando
diversos requisitos importantes para que a informacdo seja uatil (modelo de
informacéao).

A implementagdo do modelo de mensuracéo e informagao permite que a
organizagdo possa identificar a qualquer momento a riqueza gerada e, desta
forma, identificar o patriménio liquido da organizagdo, informando assim, o

valor econémico, através da mensuragéo de seus ativos e passivos.
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O Modelo GECON ¢é estruturado a partir das seguintes principios citados
por Catelli (1999, p.31):

a eficacia da empresa é a fungéo da eficacia das areas. O seu
resultado da é igual a soma dos resultados das areas;

as areas somente sdo debitadas/creditadas por eventos
sobre 0s quais tenham responsabilidades, as
eficiéncias/ineficiéncias ndo sao transferiveis para outras
areas e nem repassadas aos produtos/servigos;

as areas sdo tratadas como empresas, seus gestores como
os respectivos “donos” e a avaliagdo dos mesmos envolve
nao sb os recursos consumidos (custos), como também
os produtos/servicos gerados (receitas). Assim sendo,
objetiva-se destacar e valorizar posturas empreendedoras
fazer acontecer sem desculpas;

a fungdo/missdo definida para cada area, mais do que um
“cliché” organizacional, € a base para a avaliacdo da gestao
e, principalmente, um implementador da eficacia da empresa;
os resultado das decisdes financeiras tomadas pelos
diversos gestures operacionais (investidores, condi¢cdes de
vendas a prazo, condicdes de compra a prazo, tempo de
estocagem, tempo de processamento de produtos/servigos
etc) sdo imputados as areas respectivas, separadamente dos
resultados das decisdes operacionais;

a area financeira é o “banco” interno, financiando/captando os
recursos requeridos/gerados pelas areas. Seu resultado
decorrera do valor de seus servicos menos os custos

financeiros efetivamente incorridos.

3. O CONTEXTO BRASILEIRO DA DISTRIBUIGAO DE MEDICAMENTOS

De acordo com os dados da Associagdo Brasileira da Industria

Farmacéutica, o Brasil ocupa entre os dez maiores mercados consumidores de
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medicamentos, com uma participagdo de 2 a 3,5% do volume mundial,
movimentando cerca de 14 bilhdes de ddlares o que da-nos o posto de o quinto
maior mercado mundial.

Schostack (2001, p. 41) ainda escreve que a,

Sociedade acredita na atuagdo dos profissionais de saide e na
industria farmacéutica, calgados na ética profissional que se exige de
cada segmento com 0 seu papel a desempenhar. O medicamento
n&o € um bem de consumo, ndo pode ser comparado a uma roupa,
brinquedo, ténis ou aparelho doméstico. E o fundamento da acgio
médica e farmacéutica. E a droga capaz de salvar ou matar. O
farmacéutico e o medicamento aliam-se na cruzada da satde, sendo
imprescindiveis e decisivos ao ato de prescricdo médica.

As empresas que geralmente trabalham na distribuicdo de medicamentos
atuam sempre com centros avangados de distribuicdo sem estoques, o que em
determinadas circunsténcias acaba insatisfazendo alguns clientes, um bom
administrador através de um modelo eficiente de controladoria pode tentar
maximizar seu aproveitamento logistico através da reducgéo de alguns de seus
componentes que possibilitam tal fungdo. Os estoques sdo um dos itens que,
bem administrados, liberam grandes quantidades de capital de giro para outras
atividades fundamentais da organizagao. Aqui é que se inicia a importancia da
Controladoria neste setor visto a possibilidade de que os recursos normalmente
aplicados em estoques sejam minimizados de forma planejada e estruturada,

para que a organizacgao possa dispor do capital de giro em outras atividades

4 A CONTROLADORIA NA GESTAO EMPRESARIAL DE DISTRIBUICAO DE
MEDICAMENTOS

A controladoria hodiernamente fornece subsidios para que os
administradores possam avaliar a criagdo de valor. Tais subsidios podem ser
traduzidos em ferramentas contabeis, como por exemplo, as demonstracbes
contabeis e técnicas derivadas que configuram como a mensuracdo do Valor
Econdémico e calculo do valor da empresa de acordo com as técnicas

especificas.
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No conjunto de fungdes administrativas o passo primordial é o
planejamento; posteriormente a organizagédo para atender a este planejamento,
segue-se como vai ser direcionado o processo e, finalmente caracterizasse o
controle, que tem como fungéo principal medir o progresso, impedir desvio dos
planos, indicar a¢ao corretiva. A agao corretiva pode envolver medidas simples,
como pequenas mudangas. Podera até estabelecer novos objetivos,
formulagéo de novos planos, modificagdo da estrutura organizacional e outros
aspectos que conduzam ao melhor objetivo, atendendo desta forma ao
principio da flexibilidade.

O controle permite ao gestor rever tais objetivos a luz de novas
circunstancias, sendo real ou néo, visa entdo assegurar os gestores, que 0s
objetivos planejados sejam efetivamente realizados conforme previsto,
apoiando-se nha avaliacdo de resultados e desempenhos expressos pelo
sistema de informacgbes, o controle & praticamente a Unica fungdo que tem
estreita ligacdo com o planejamento.

Gomes e Salas (1997, p.20), definem como

[...] o controle de gestao refere-se ao processo que resulta
da inter-relagdo de um conjunto de elementos internos
(formais e informais) e externos a organizagdo que
influem no comportamento dos individuos que formam
parte da mesma.

Os referidos autores enfatizam que o controle € a peca chave para
assegurar que o comportamento dos colaboradores esteja indo ao encontro
dos objetivos tragados pela organizagao, além de contribuir para a manutengao
e melhoria de sua posicdo competitiva e consecugdo de suas estratégias

empresariais

Segundo Chiavenato (1999, p. 650) o controle consiste numa aferigéo do
desempenho, em relagdo a um padréo, e a possibilidade de corrigir os desvios

com o fim especial de alcangar os objetivos de acordo com o plano.
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O controle € um conjunto de estudos e trabalhos baseados no exame

metddico, parcial ou total, dos livros e documentos de uma empresa com o fim

de:

a)

b)

ter a segurancga de que as cifras registradas pelos servigos técnicos
comerciais, administrativos e contabeis sejam rigorosamente exatas
tanto no ponto de vista de regularidade das operagdes que
representam, como dos principios estabelecidos pelos métodos
normais de contabilidade;

ter a seguranga de que as contas neles figuradas reflitam fielmente a
situacdo da empresa, tal como na realidade se apresenta no preciso
momento de se efetuar o controle;

recorrer aos registros e documentos a fim de que sejam examinados
todos os informes possiveis ou, em outras palavras, proceder ao
diagnéstico, a fim de formular uma critica do passado e possibilitar

para o futuro as modificagdes que se julguem necessarias;

Em conseqiiéncia, o controle deve:

a)

d)

Investigar os erros, faltas, negligéncias, possiveis fraudes,
analisando as causas, comentarios, verificando as responsabilidades,
a fim de precaver a reincidéncia com toda a classe de modificacbes
na organizagao existente;

analisar e interpretar os resultados, sejam qual for o prazo de tempo
do periodo a que se refere;

analisar e interpretar em idénticas condi¢ées cada uma das partes do
Ativo e Passivo do Balango;

formular uma critica objetiva e construtiva, propondo sugestées ou
modificacdes de: politica produgdo, comercial, trabalhos novos e

investimentos, administracéo e financeira.

Chiavenato (1999, p. 30) tem a visao de que:

O controle relaciona-se com todas as demais fungdes,
constituindo-se em instrumento indispensavel para que sejam
atingidos os objetivos previstos por qualquer organizagao. Com
relac@o a funglo de planejamento (previsao), chega-se a dizer
que o controle & seu irmdo siamés, tal € a simbiose entre
ambos: o planejamento sem controle da execucéo dificilmente
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logra éxito, bem como e o controle sem padrées e objetivos
previamente definidos nao terd como atuar, por falta de objeto.

Controlar, em esséncia, consiste em manter um sistema dentro de um
padrdao de comportamento, com base em informacgdes continuas sobre o
préprio sistema e o padrdo de comportamento. O padréo representa o critério

de avaliagdo do desempenho do sistema.

Qualquer organizacido planificada tende a justificar sua existéncia

através de um processo eficiente.

E evidente que os objetivos devem ser estabelecidos de uma maneira tal
que atinjam os resultados especialmente porque variam de empresa a empresa
e mesmo da maneira em que o dirigente quer conduzir o plano. Assim, os
objetivos sao valores pleiteados pela organizagéo, dos quais ela espera o

resultado eficiente em todas as suas unidades.

De acordo com o que descreve Chiavenato, (1999 p.262):

A finalidade de controle é assegurar que os resultados daquilo
que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto
quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos. A
esséncia do controle reside na verificagcdo se a atividade
controlada esta ou nao alcangando os objetivos ou resultados
desejados. O controle consiste fundamentalmente em um
processo que guia a atividade exercida para um fim
previamente determinado.

Apresentando as possiveis variagées das atividades diversas, o controle
analisa se estas fogem ao padrdo de normalidade, podendo alguma delas
serem propicias ao desempenho atual e futuro da empresa e corrigir os erros e

desvios no processo organizacional.

O controle assegura que as atividades atuais estejam em acordo com as
atividades planejadas. Quanto mais completos, definidos e coordenados forem
os planos, tanto mais facil serd o controle e a implementagdo de agles

corretivas se necessarias no processo.

Atkinson et. alii.(2000, p.581-582) ressalta que
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0 processo de monitorar, avaliar e melhorar o desempenho da
empresa para alcangar seus objetivos e normalmente chamado
controle organizacional..(...) Um sistema esta sob controle se
ele estd no caminho para alcangar seus objetivos. Caso
contrario, o sistema estd fora de controle. Trés papeis
importantes do contador gerencial, sdo: 1 — Ajudar uma
empresa a ficar sob controle; 2 — Identificar quando o processo
estad fora de controle 3 — dar suporte a aprendizagem da
empresa, com apoio ao planejamento e a tomada de decisao.

Este processo de manter uma organizagao controle envolve cinco passos.:

1
PLANEJAMENTO

Consiste no desenvolvimento
dos objetivos primarios e
secundarios da empresa e na
identificagéo dos processos que
0 completam.

v\

2
EXECUGCAO

Consiste em implementar
o plano

T~

5
CORRECAO

Consiste na realizagao de
qualquer acéo corretiva
necessaria para trazer o
sistema sob controle

A

3
MONITORACAO

Consiste em mensurar o nivel
atual de desempenho do
sistema

4

AVALIACAO

FIGURA 2

Fonte: ATKINSON et alii (2000, p.582) (adaptado)

Consiste na comparacéo do
nivel atual de desempenho
do sistema para identificar
qualquer variancia entre os
objetivos do sistema e o

desempenho  efetivo e
decidir sobre  agbes
corretivas

Para que o processo de controle faga sentido, a organizagéo deve ter

conhecimento e habilidades para detectar as situagdes que exigem corregoes,

em determinados passos, aplicar as agdes corretivas necessarias para acerto

do processo de controle objetivando o alcance do objetivo proposto.

De acordo com Catelli (1999, p.61):
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O controle visa assegura, por meio de correcbes de “rumos”, que os
resultados planejados sejam efetivamente realizados, apoiando-se na
avaliagdo de resultados e desempenhos. O processo de controle
compreende a comparacao entre os resultados realizados e os
planejados, a identificacéo de desvios e suas respectivas causas, e a
decisdo quanto as acBes a serem implementadas. O processo de
controle consiste em agdes corretivas, tanto no desempenho que vem
sendo realizado quanto em programas de curto prazo, planos de
médio e longo prazos e diretrizes estratégicas se for o caso.

As decisbes na area de controle, sdo fruto de duas atividades maiores:
a) comparar o desempenho real com o que foi planejado; b) determinar se o

plano deve ser modificado com agdes de melhoria para atingir o resultado.

Dessa forma, as variagbes, erros ou desvios devem serem corrigidos
para que as operagdes sejam normalizadas, sem ficar a procura de culpados e
de penalidades, mas sim de aplicagbes de a¢des corretivas que visa manter o
desempenho dentro do nivel dos padrées estabelecidos, visando que tudo seja

feito exatamente de acordo com o que se pretendia fazer.

Em conformidade com o que descreve Perez Junior (1997, p.37)

O processo decisério € influenciado pela atuagdo da Controladoria
através das informagBes de planejamento e controle, que exigem
sistemas de informagbes que suportem estas decisdes. A missao da
controladoria & otimizar os resultados econdmicos da empresa
através da definigho de um modelo de informagdo baseado no
modelo de gestdo. O papel da controladoria, portanto, é assessorar a
gestdo da empresa, fornecendo mensuragéo das alternativas
econdmicas e, através da visdo sistémica, integrar informacdes e
reporta-las para facilitar o processo decisério.”

Desta forma entédo o ato de gerir pode ser entendido como um conjunto

de atividades capaz de conduzir a organizagéo ao cumprimento da sua misséao.

Ocorre que diante das freqlientes mudancas, torna-se dificil equalizar
qual o melhor mix de atividades a ser empreendidas pelos gestores de modo a

se obter a desejada eficacia empresarial.
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No entanto, ter um modelo de gestdao bem estruturado e formalizado,
capaz de viabilizar o conjunto de diretrizes estratégicas existentes € uma
premissa basica.

41 ASPECTOS DO MODELO DE CONTROLADORIA NAS
DISTRIBUIDORA DE MEDICAMENTOS

4.1.1 A necessidade da Controladoria nas empresas Distribuidoras de
Medicamentos.

Ao estudarmos as empresas, em uma visdo sistémica, verificamos que
estas atingem os seus objetivos através da agdo de todos os seus elementos.
Dentro desta visdo, identificamos, também, a necessidade da delegacédo da
autoridade e das fungbes, de forma que cada area seja responsavel por buscar
a eficacia.

No entanto, na busca da eficacia isolada, inobstante o gestor ter como
dever pautar suas ag¢des de forma que reflitam o resultado otimizado da
empresa, nem sempre isto € possivel, em virtude da complexidade na
determinacdo do resultado 6timo de um empreendimento, a partir de um
resultado isolado de uma area, como ficou evidenciado quando tratamos dos
aspectos da eficacia empresarial.

Desta forma, precisa-se, dentro da organizagdo, de uma estrutura que
tenha a capacidade de interagir com as 4areas, intervindo para que os
seus resultados conduzam, necessariamente, ao resultado otimizado da

organizagao.

A este respeito, Peleias (2002, p. 13) faz a seguinte afirmacao:

“A controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos
oriundos de outras areas do conhecimento, tais como contabilidade,
administracdo, planejamento estratégico, economia, estatistica,
psicologia e sistemas. Ao colher subsidios de outras areas de
conhecimento para desempenhar as funcdes que lhe sdo atribuidas,
a controladoria pode estabelecer as bases tedricas necessarias a sua
atuacao na organizagao.”
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O autor coloca como fungdes da Controladoria o subsidio no processo
de gestdo, gestdo dos sistemas de informagdo para apoio ao processo e
atendimento aos agentes do mercado. Menciona que a existéncia de uma area
com estas fungbes e propésitos e, com caracteristicas especificas, “representa
importante contribuicdo para a eficacia empresarial e para a garantia da
sobrevivéncia, continuidade e crescimento das organizacdes.”

Portanto, séo identificados dois aspectos em relagdo a necessidade
da existéncia da Controladoria dentro das empresas Distribuidora de
Medicamnetos:

a) A existéncia da Controladoria, como area de responsabilidade,
contribui para que as empresas Distribuidoras de Medicamentos
possam cumprir sua missdo e garantir a continuidade. Para o
cumprimento da missdo e garantia da sua continuidade, a
Controladoria atua como participante no processo de gestdo
coordenando esforgcos para que os planos das areas conduzam a

eficacia da organizacao.
A este respeito, Carvalho (1995, p. 63) comenta:

“Enquanto 6rgao interno das empresas, a Controladoria ¢é vista
como participante € ndo como a responsavel pela realizacdao do
planejamento e pelo controle das organizacdes empresariais. Em
primeiro lugar, porque essas sdo fases do processo de gestdo e,
portanto, inerentes a todos os gestores existentes na organizagéo.
Em segundo lugar, porque a eficacia do processo de gestéo depende
do envolvimento e compromisso de todos os gestores abrangidos no
mesmo, ndo se podendo confiar a apenas um deles (o “controller’),
até por uma limitagdo fisica, a capacidade de planejar e controlar
todas as atividades da organizagéo no nivel de detalhe que se fizer
necessario.”

b) A gestdo da Controladoria, estruturado por meio de diversos
subsistemas, é necessario para a eficacia e eficiéncia da
atividade de Controladoria. Neste aspecto, em visao sistémica,
serdo apresentados os componentes da Controladoria como
subsistema do sistema empresa, responsavel pela garantia da
eficacia e da eficiéncia desta atividade.

Em termos gerais, a abordagem da atuacdo da Controladoria segue

os mesmos preceitos, ndo diferindo, em esséncia.Toda organiza¢do que toma
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decisdo aplica um modelo de Controladoria, implementado através de um
6rgao gestor com a mesma titularidade ou através de diversos gestores,
incumbidos de exercer o papel que caberia & Controladoria.

Esta evolugdo deu-se pelo fato da crescente competitividade e a
velocidade da operacionalizagdo dos negoécios, justificando a busca de
informag6es de forma cada vez mais estruturada, para a tomada de decis3o.

Dentro do segmento de dstribuicdo de medicamentos e produtos de
perfumaria , isto se justifica mais ainda, considerando a complexidade do
setor logistico operacional.

Nesta fase, a atuagdo da Controladoria é fundamental, na medida em
que fornece/desenvolve modelos de decisbes baseado no resultado
econdmico. Aqui estardo engajados todos os gestores e o da Controladoria,
todos com a fungéo de avaliar as diversas alternativas.

Na fase executiva, este segmento precisa de ferramentas que
possibilitem o acompanhamento, gerando informagdes que permitam aos
gestores a analise dos resultados e possibilitem a implementacéo de agdes
corretivas.

A partir da identificagdo da necessidade da existéncia da
Controladoria, a sua existéncia devera ser caracterizada através de uma area

de responsabilidade estruturada em viséo sistémica.

4.1.2 Estruturacao sistémica da Controladoria e as suas particularidades

para as Distribuidoras de Medicamentos.

Em uma visdo sistémica da empresa, cada gestor se torna eficaz
quando é capaz de identificar, entre as diversas alternativas de agdes,
aquela que é capaz de conduzir a um resultado otimizado do todo.

Apesar de ser um pré-requisito de cada gestor a implementag¢ao de uma
alternativa que conduza ao resultado de um todo, ele n&o teria, entretanto,
condigcbes de agir de forma sistémica, em relagdo a sua deciséo, ou seja: para
que cada gestor tenha condicdes de identificar qual a deciséo otimizadora do
todo, & necessario que ele disponha de ferramentas capazes de identificar o

impacto no resultado global de cada deciséo.
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Guerreiro (1999, p. 92) afirma:

“No que diz respeito @ motivagéo dos gestores, deve-se destacar o
aspecto da controlabilidade, ou seja, o gestor deve ser avaliado pelas
decisfes que implementa e pelas varidveis sob sua administragéo.”

Desta forma, os gestores sdo considerados “donos” de seus negocios,
sendo responsaveis pelo planejamento, execucdo e controle, colocando
sempre o interesse global acima do interesse de cada area. Assim, deve-se
alcancar a otimizacdo de seus resultados, de acordo com o planejado, de
forma eficaz, levando em consideracdo que a maximizagdo dos resultados
setoriais ndo conduz, como ja ficou evidenciado, necessariamente, ao
resultado global 6timo.

Em uma visdo sistémica, temos que identificar a combinacgéo ideal,
com a finalidade de identificar o Pv(plano de vendas), Pc (plano de compras),
Pp (plano de producdo) e Pf(plano financeiro) que conduza ao resultado
otimizado.

A visdo sistémica da Controladoria conduz a verificagdo dos
elementos necessarios a formacdo de um todo. Para que se idealize um
modelo de Controladoria para as empresas voltadas para o ramo da
distribuicdo de medicamentos, é necessario caracterizar cada um dos
elementos formadores desta area.

Como integrante do sistema empresa, a Controladoria possui o0s
mesmos elementos, em nivel micro, que a empresa possui. Tais elementos
interagem para aormagdo de um todo coeso, responsavel por gerar
informagdes necessarias ao processo de tomada de decisdo, bem como para
participar ativamente deste processo,como veremos a seguir.

A Controladoria utiliza varios instrumentos de gestdo, de natureza
institucional, técnica e humana, para promover as agoes imprescindiveis a
consecucdo das suas finalidades. Os instrumentos institucionais auxiliam a
configurar a identidade da area, através da definicdo da missao (razéo da
existéncia) e das crengas e valores (no que acreditamos). Os instrumentos
técnicos auxiliam o gestor a conseguir a eficacia e a eficiéncia na realizagéo da

tarefa da Controladoria. Tais instrumentos auxiliam na definicdo dos planos e
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orientacdo das acdes, em diregdo ao cumprimento dos mesmos, além de
garantir a execugéo destes, de forma ordenada, e controlar os resultados.
Estes instrumentos integram o processo de gestdo e definem o que, como,
quanto e quando deve ser feito.

A eficiéncia da area é conseguida através da utilizacdo de outros
instrumentos, responsaveis pela garantia da execucdo das operagoes, de
forma ordenada e integrada, através da fixagao de processos, procedimentos e
métodossubsistema fisico-operacional).

Por outro lado, a Controladoria organiza-se para desenvolver suas
tarefas, através do estabelecimento de papéis e responsabilidades, o que

caracteriza o subsistema organizacional.

O Modelo Gecon incorpora esta visédo sistémica, como afirmam Almeida,
Parisi &Pereira in Catelli (1999, p. 372):

“A gestdo das atividades empresariais sob a égide do Modelo
GECON é conduzida sob uma perspectiva sistémica, visto que a
maximizagao isolada dos resultados das partes n&do conduz
necessariamente a otimizacdo do todo.”

Diante destas considerag¢des, considerando que todas as areas tém
como objetivo primordial a maximizagdo de seus resultados e que esta
maximizagdo nao conduz, necessariamente, a otimizagdo da empresa como
um todo, a Controladoria € vista como uma area que tem os instrumentos
capazes de buscar a eficacia da empresa, através da otimizagdo do resultado
global.

A missao de uma area tem como objetivo identificar sua razéo de existir.

Nesse sentido, Mosimann & Fisch (1999, p. 89) afirmam que:

“a Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de
uma empresa, deve esforcar-se para garantr o cumprimento da
missdo e a continuidade da organizagdo. Seu papel fundamental,
nesse sentido, consiste em coordenar os esforgos para conseguir um
resultado global sinérgico, isto &, superior & soma dos resultados de
cada area.”

Além deste papel, colocado pelos autores citados, identifica-se, também,

aatribuicdo de minimizacao de riscos e incertezas e salvaguarda patrimonial, a
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partirdo estabelecimento de normas de controle interno e de prevengao de
riscos eincertezas, em relagéo ao negécio desenvolvido pela entidade.
Neste contexto, a missdo da Controladoria é a de minimizagao de riscos

e incertezas, salvaguarda patrimonial e otimizacdo do resultado da
organizagao.

A Controladoria atuara junto as areas através das seguintes agoes:
andlise de resultados/desempenhos, suporte ao processo de controle,
coordenagdo de esforcos na busca das melhores agdes corretivas e

acompanhamento da implementagéo das mesmas.
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6. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo ressalta a importancia da Controladoria para as
organizagbes, apresentando um modelo de Controladoria que possibilita as
empresas do ramo de Distribuicdo de Medicamentos a otimizacdo dos
resultados da organizagéo, a salvaguarda patrimonial e a dinuic&o do risco do
negocio.

A realidade empresarial que ora se apresenta, marcada por
globalizagéo dos mercados, acirramento da competicéo, reforma dos Estados e
rapido avango tecnolégico, provoca questionamento e reflexdes sobre
conceitos de gestdo empresarial que eram antes aceitos com verdade
absoluta. Neste sentido, a Controladoria exerce um papel preponderante na

empresa, ao apoiar os gestores no planejamento e controle de gestéo.

Assim a Controladoria esta ligada diretamente com os demais
setores da empresa, na qual oferece inofrmagdes confidveis para os gestores
utilizarem no processo de decisédo e controlar os gastos.

Para que a Controladoria possa cumprir seu papel dentro das
organizagoes, € necessario ter um conhecimento relevante sobre a empresa,
entender o ramos, o processo , conhecer bem as metas e os objetivos, ter clara
a miss'ao, vis’'ao, a sua politica, sua organizagdo como um todo o papel de
cada gestor e funcionario. Isso é extremamente necessario para iniciar o
porcesso de controle na empresa. O controle tem a finalidade de acompanhar
se 0 que foi planejado esta saindo da melhor maneira possivel e verificar
falhas nesse processo, a fim de corri-las. Essa ferramenta possibilita a
comparagdo com as metas alcangadas com as desejadas e se é necessario
estabelecer novos objetivos e metas para a empresa.onde a Controladoria é
desenvolvida através de diversas dareas de responsabilidade.Séao
inumeraveis os benefiicios do uso de um modelo de Controladoria em
empresas Distribuidora de medicamentos, pois a visdo estratégica,
proporcionada pela aplicagéo dos conceitos e recursos da Controladoria, pode

ser fator determinante para o sucesso de uma organizagao.
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O modelo de Controladoria baseado na gestdo econdmica,
estruturado de forma sistémica, contribui para que as organizagdes
Distribuidora de Medicamentos possam otimizar os seus resultados e garantir a

sua continuidade.
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