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RESUMO

Esta pesquisa fala sobre a importancia da controladoria na gestdao continuada das empresas, ndo sé de
Caicd, como de modo geral. Para tanic ¢ necessario tomar conhecimento detalhado sobre suas 03
(trés) etapas, planejamento, execuciio e controle e qual a contribui¢io delas para a tomada de decisio
gerencial. No planejamento ¢ feito um elo entre a situagio atual da empresa e a situag¢io por ela
desejada, ou segja, precisa-se analisar ¢ ambicnte para identificar os pontos fortes e fracos, assim como,
aproveitar as oportunidades eliminando ameagas para tragar estratégias que atendam aos novos
padrles organizacionais, como, as metas ¢ os objetivos. A execugdo se preocupa cuidadosamente em
acionar o que foi realmente planejado e devidamente programado, encarregando-se de emitir relatdrios
sobre todas as aches executadas no intuito de manter a boa informagio para o gestor. Ja o controle
avalia e compara o desempenho destas atividades relacionando se elas safram de acordo com o
desempenho padrao estabelecido, no sentido de realimentar a fonte de informagdes do gestor guanto as
decisdes de efeito corretivo. Em virtude do qué foi anteriormente mencionado, vincula-se como peca
fundamental desta gestio de informagdes que norteiam o passado, presente ¢ futuro de uma
organizacio e a funcionabilidade do “controller” e suas caracteristicas. Por dltimo, foi feito um
levantamento de dados entre 02 (duas) empresas importantes, do comércio varejista e industria da
cidade de Caico-RN, com o intuito de descobrir se reabmente foi aplicado o plangjamento, execugdo
controle, e se elas auxiliam para a tomada de deciséo.

Palavras-chave: Planejamento, Execugiio, Controle, Tomada de Decisfio Gerencial ¢ Controller.



SUMARIO

INTRODUCAO
DOIBIETIVOS oovereervarersreserssatesst etsbestestossbasss sbass it s s LS LS L et o8 £ s S e 84 E RS £E S A S 4 PE LR R P4 P 4T T ERE 1A D8RR PR PR RAS SRS RnEE 4R A TR SR ep R e r ot 9
FUSTIFICATIVA, orreeimm e mm et erms s b e b r s sh s b ha ek £ R a b b P e A b T e nsnT AR R SR e smens 2 emeas oy reerarearaestnetiesernaeyenannneabarenns 10
IMETOIOLOGIA o oeteeee oo eicteereares e saemsssateassesessrs b nracstss s rsasaaas 2 9as §as s s neanme van s smdernenan smssan rmrdrn bd e dnb bt ek bd ek et bhras 11
ORGANIZACAO DO TRABATHO. ..o eveeurvunscasessesnasessvsnensssessassssascasenss srescstacses essneamsissresdeierbonbetstmsasessiassserasssassssnss 11
CAPITULO 1 — A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO NO PROCESSO DE GESTAO ...cccvvmmarsens 12
1. 1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. c.ccciunurauiiessisrarerersenmanrsemssssesen s sttt bsss s s st st s bt s s 14
L1.1 Varigveis Ambientais .............. SO S OO U P RUIOPRURTOTOTURRRTRORY i
1.1.2. Elaboragde de um Plano Eszrategtco ............................................................................................... 19
1. 2. PLANETAMENTO TATICO cvvviiorersraeereeseaees s rocsenms e reeebans b im s s s s khaa sas st s 483 ke d 604 20 4407 R0 9020021 TE 2w mramamdrarn s 24
1.3, PLANEJAMENTO OPERACIONAL oot iiiimiminieisiemasinininssinin e rntatassasinensasmessmnsnsnsassras snsmsasasasstotsssissntnssssansonssinss 25
1.3.1. Identificagdo de planos allernativos de Gelio..........vi i 26
1.3.2. Selecilo dos planos alternativos de Geao ... s ins 20
F.3.3. PROGPOIACEO ..ot e 2o et e b e 27
1.3.4. Politicas @ procedifenton . ... i s 1 et st s s et s 28
CAPITULO 2 -~ A TOMADA DE DECISAO A PARTIR DA EXECUCAO E CONTROLE DE
ATIVIDADES.......oiiinimsiisesimsrsimitsinsrnsssisshstssassssnsbs ssasssansstatan sasstensssenssssss shasss rasa sessas sresensrsaretesbabsnesssachesssis 29
2.1 EXECUGAD oitettaaeessreamereressnaesessoes cmssemce s bbbt beass s A s AL e A e e s e A e A e E e E S eA TR SR8 SR PAPAT AT AR LR AT AR A4 AR S s r e 29
2.2 CONTROLE. oo cceceucue e st rsmssnsarane e s s s e s 2 s s s e ma s s e s ed s e abeeKe R SRR 0 R0 054200 PP e 2 A0S0 s o2 n b 29
221 Classificacdo do CoMPOle ..o s s 30
2.2.2. O ciclo do processo de controle............c..ccociiin s vttt eme e e 33
CAPITULO 3 - ESTRUTURANDO A TOMADA DE DECISAQ E SUA IMPORTANCIA PARA O
RUMO DA EMPRESA. . 35
3.1 O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAD o...vievireiererreserc e sre s cosimesomsseeembetomseses i esbass s bassntsa s sastaabanssasnsanases 35
3.1.1. Hentificagdo e avaliagdo do proBIema..... ... s 35
3.1.2. Elaboraciio de QIerRiiVaS............c.covivirirseroressorceseees e seees et saemeseie e e et sm s s s et s 35
3. 1.3 Avaliaciio e escolha de uma alferRaliVa ..o ivcereecne et 36
3.2, TIPOS DE DECISOES ... oecreecerntesseeieierererssasssessersrsneserssassessesssssass srasson sssse b imer eh 08 10 s bbb A bS8 4 Aa 225t s e r et e 36
3.2.2. Decisdes quanto ao nfvel RIgrarquico. ... 38
3.2.3. Decisdes quanto & PartiCIPAREO. ... ..o oottt m e css s et st s e n e £ 39
3.2.4. DecisBes quanto ao desempenio. ... e e 39
CAPITULO 4 - O CONTROLLER : SUA FUNCAOQ E CARACTERISTICAS 41
ATUALMENTE O CARGO DE CONTROLE DE ACORDC COM PESQUISAS (PROCURAR EXAME) E OCUPADO POR
ENGENHEIROS, ADVOGADOS, ADMINISTRADORES E TAMBEM CONTADORES. ..vovervsrarasssssesmesscrsssnsssenesnesesennees 41
4.1 CONTROLLER: CONCEITOS BASICOS E FUNCAD ..o oottt iicseecesssessusssrsssrssnssssnsasassasessssssasssuetsasesssemeasesrsinbnse 41
4.2, CARACTERISTICAS DO CONTROLLER cvvrvre e rseerees ronees s crerensi e mhsiass s sbamnsassrasaas vas s issanssasansanpass snsssnsnsasnarsan 41
4.2, 1 Caracteristoas PrOJISSIORGIS .. .ottt it s a s et 42
4.2.2 CaracteriStoas PESSOMES ..o cov oot e st e a5 ss et as e s s en s et 42
CAPITULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS 43
5.1 —= TEMPO DE ATUACAO NO MERCADID ..ovireciininisraaesrarerierasarreeimren s isas s i s asass s nesassies sissansntessasnsesasans sassassnees 43
5.2 —QUANTO AD PLANEJAMENTED c.eiitiiceceteiaiet s tensresermssesssares et s sseabes s che st ah£r s as e rae s e e sassme s rapensasomeanssendsrrnche a4
5.3 — MELHORFIAS NO INGRESSO DO MERCADO DE ATUACAQD 1ot csvare e snsssssrast s sasss e ssssnenseenee 44
3.4 — CONHECIMENTOQ E FREQUENCIA DE CONSULTA A PROFISSIONAIS QUE PODFRIAM AUXILIAR NA GESTAO .. 45
5.5 —DOS RESPONSAVEIS PELA TOMADA DE DECISAQ F DAS METAS ESTIPULADAS.. rerererteesenrrenrsrneessnenenn 43
5.6 — QUANTO AQ CONTROLE DA EMPRESA 111cvr1evsesssesecssesersessisssisssisssssserasssamssiasas st sssinmsssmassseienssesassansassessass 45
6. CONSIDERACOES FINAIS..ccvirrirrircsssnsmssnmsesssasermsssasssssrisssssmisnsasesssssonsassesitinissassss s assssrsassssssssass 47
7. REFERENCIAS 49

APENDICE - QUESTIONARIO DE PESQUISA 51




INTRODUCAO

As constantes alterages que ocorrem no mundo globalizado, face aos atuais fatores

econdmicos financeiros, politicos e sociais, desencadeiam mercados cada vez mais
competitivos se fazendo necessdria uma melhor organizagio empresarial. Para isso ser
possivel, o controller tem uma participaco fundamental dentro de uma empresa, atuando na
elaboracio do planejamento e nas fases de execugdo e o controle, ou seja, € o responsdvel pela
gerencia de um sistema integrado de informagfes que capacita os gestores a adotarem uma
administragiio mais profissional, onde avaliam melhor suas atividades e tomam decises de

forma eficaz, seguindo uma cadeia logica de procedimentos sobre a melhor alternativa que se

enquadra aos objetivos e metas da empresa sem desviar de sua missdo.

Em face do anteriormente exposto, procurou-se responder a seguinte pergunta: Os
gestores das empresas de Caicd conhecem a importincia do planejamento, execugio ¢
controle ¢ utilizam esses conhecimentos nas empresas?

Objetivos

Geral

Evidenciar a importincia do planejamento, execugdo e controle para a tomada de

decisdo gerencial para os gestores das empresas da cidade de Caico — RN.

Especificos

¢ Identificar as principais fases do planejamento;
e Descrever a importéncia do controle ¢ execugio para o desempenho e resultado de agdes

da empresa;

» Levantar dados acerca do conhecimento das préticas acima descritas nas empresas da

cidade de Caico.
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Justificativa

A escolha por esse tema partiu do interesse em explorar e conhecer a contribuigio que
o planejamento, execugfio e controle exerce sobre a tomada de decisfio, como etapas do
processo decisorio nas empresas da cidade de Caico.

Essa cidade foi escolhida por ser considerada uma cidade pélo, onde estd em profundo
crescimento comercial e industrial e apresenta empresas com porte um pouco mais elevado,
dentro da regido do Serido, e que se preocupam em manter o principio da continuidade,
através da boa gestdo, assim como, o nivel de concorréncia exige um pouco mais de seus
gestores e contadores.

A escolha por uma empresa comercial ¢ industrial se deveu, para conhecimento e
andlise comparativa da gestdo entre duas empresas de setores diferentes.

O questionario ajuda a conhecet & opinido dos gestores acerca das etapas da Gestdo e
sua aplicabilidade.

Foi essencial organizar um cronograma que atendesse as necessidades do trabalho de
pesquisa e elaboragdo. Dessa forma, na primeira etapa buscou-se definir 0 tema, por se tratar
de um assunto interessante que atua de forma abrangente na gestdo empresarial, bem como a
necessidade de levantar dados reais de um universo ja delimitado, neste caso a cidade de
Caico.

A tomada de decisdo em relagdo ao planejamento se deve a necessidade em definir a
missdo, objetivos e diretrizes estratégicas buscando o méximo de informag¢les relevantes
capazes de identificar ¢ avaliar a melhor alternativa de agdo para solucionar o problema. A
execugdo cuida para que essa alternativa escolhida seja acionada conforme o que foi
planejado. E ndo menos importante que as fases anteriores, o controle € responsavel pela
fiscalizagdo dos resultados executados e a implementagdo de medidas corretivas, facilitando
assim, a tomada de decisio efetivada de forma eficaz pelo gestor ou alta cupula
administrativa.

A experiéncia por parte dos empresarios considera que para se ter uma administragdo
eficiente é necessario planejar, executar e controlar suas agdes para fazer a diferenca na
pratica no mundo dos negdcios, pois, ¢ fundamental para sua sobrevivéncia que sofre cada

vez mais com a competitividade em cidades (emergentes) como a cidade de Caicd.
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Metodologia

O presente trabalho, inicialmente, fundamenta-se na literatura contabil para expor os
principais aspectos do planejamento, execugdo ¢ controle e o papel que desempenha o
confroller nas empresas. Em seguida, foi aplicado um questiondrio, parte fundamental desta
pesquisa, aos gestores das empresas na cidade de Caicd tanto no ramo comercial como
industrial a fim de evidenciar o conhecimento que os empresarios demonstram acerca do
tema escolhido.

A metodologia utilizada neste trabalho quanto aos fins foi classificada como
exploratdria de natureza qualitativa. Quanto aos meios de investigagio, trata-se de uma
pesquisa bibliografica (porque foram utilizados livros, artigos divulgados em revistas e
congressos, dissertagdes bem como a utilizagdo da internet que apresentaram informagGes
de interesse e forneceram subsidios necessarios acerca da tematica pesquisada) envolvendo
estudo de caso multiplo.

Para a rcalizacdo dessa etapa da pesquisa foi desenvolvido um questionario como
fonte de pesquisa de campo, aplicada a duas empresas que atuam na regide de Caicod, uma

desempenha atividade comercial e a outra industrial.
Organizacio do trabalho

Esse trabalho foi estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo consiste na
apresentacdo e justificativa da esccizha do tema, objetivos, metodologia, bem como, subsidios
NECEsSArios para comegarmos essa pesquisa.

O primeiro capitulo faz um levantamento bibliografico sobre a importdncia do
planejamento no processo de gestdo. Através do planejamento se toma conhecimento sobre as
varidveis ambientais e como elas implicam nos objetivos empresariais.

O segundo capitulo trata da tomada de decisdo a partir da execugdo ¢ controle de
atividades. Essas etapas do processo de gestdo sdo subseqiientes ao planejamento e atraves
delas pode-se fazer acontecer tudo que foi devidamente planejado, adotando medidas
corretivas e disciplinares se for o caso.

O terceiro capitulo tem como base complementar, descrever a importancia da tomada

de decisio dentro do contexto gestacional, obedecendo como requisitos basicos cada etapa do
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processo decisorio abordado como forma de orientagdo e organizagdo para tomar a decisido
eficaz.

O guarto capitulo abordado traz algumas informagdes sobre o profissional “controiler”

e traga um perfil pisicoldgico sobre as suas carcteristicas tanto no profissional, quanto no
pessoal.

O quinto e ultimo capitulo corresponde a uma andlise de controladoria realizada na
cidade de Caicd, que teve a finalidade de comparar a gestdo entre duas empresas de setores

diferentes, industria e comércio.
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CAPITULO 1 - A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO NO PROCESSO DE
GESTAQO

A fim de definir o planejamento, apresenta-se o conceito de diversos autores como
descrevemos a seguir: '

Para Maximiano (2000, p.175) ‘“Planejamento & a ferramenta que as pessoas e
organizagdes usam para administrar suas relagbes com o futuro”.

De acordo com Nakagawa planejamento é:

Q ato de tomar decisSes por aniecipacdo 3 ocorréncia de eventos reais, e isto
envolve a escolha de wma entre véarias altermnativas de agbes possiveis, que os
gerentes podem formular no contexto de diversos cenarios provaveis do futuro,
{(NAKAGAWA, 1993, p. 48).

Segundo Mosimann ¢ Fisch, pode-se conceituar planejamento em sentido amplo,

como sendo:

Determinaciio dos objetivos a serem atingidos ¢ dos meios pelos quais esses
objetivos devem ser alcancados. E a ponte que serve de elo entre o estigio onds
estamos e o estagio para onde vamos. (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.42).

A figura 1 exemplifica o conceito de Mosimann ¢ Fisch que possibilita de forma

ilustrativa uma melhor compreensio sobre o que € planejamento.

VARIAVEIS AMBIENTAIS
MISSAO CONTINUIDADE
CRENCAS E VALORES
MODELQ DE GESTAO RESPONSABILIDADE SOCIAL
ONDE ESTAMOS v PARA ONDE VAMOS
: X SITUACAQ DESEJADA
SITUACAO ATUAL -y PLANEJAMENTO — ,
Empresa Area empresa area
incerteza
conhecida incerteza
seguranga risco

Figura 1. Planejamento de uma empresa como um todo ou de uma Unica 4rea da empresa, como ponte entre
duas situagdes.
Fonte: (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.43),
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O planegjamento € a etapa inicial do processo de gestio ou processo decisdrio e, através
deste pode-se determinar os objetivos necessarios para se adquirir uma situagiio desejada,
delimitando a situacéio atual e tomando decisbes cabiveis que interfiram no futuro.

O planejamento ¢ iumportante ¢ influi direta e indiretamente nas atividades das
empresas, pois serve como elemento catalisador de informagdes que reduz incertezas em atos
mais previsiveis e consistentes facilitando a tomada de decisfo, visto que, o improviso nio
deve ser & base de uma administragdo,

Ainda o planejamento pode ser classificado em trés tipos:
s Plangjamento estratégico;
¢ Plancjamento tatico; e
* Planejamento operacional:

Evidencia-se que para alguns autores de livros de controladoria, existem apenas dois
tipos de planejamento, o estratégico e o operacional, mas também nio se pode deixar de
mencionar a importdneia que o plangjamento tatico tem perante a desenvoltura do
planejamento estratégico e em vista desse conhecimento considera-se nesta pesquisa, que visa

a imparcialidade e maior captagio de informagdes possiveis.

1.1. Planejamento Estratégico

A palavra “Estratégia”, de acordo com o termo técnico quer dizer, “a arte do general”,
surgiu no século XVIIT na literatura militar européia, antes de ser vista sob um novo contexto,
o empresarial, escrito por Von Neumann e Morgenstern em seu livro “theory of games and
economic behavior”. Podemos dizer que no mundo de hoje a concorréncia e competitividade
do mercado é bastante significativa e a globalizagio favorece ainda mais essa questiio, assim
como, afeta as relagdes econdmicas e politicas entre nagdes.

Segundo Oliveira (1999, p. 42), planejamento estratégico é uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a diregfo a ser seguida pela empresa, visando o maior grau de
inteiragio com o ambiente.

Nakagawa conceitua planejamento estratégico como sendo:

Um processo légico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das
decisBes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a avaliagdo da sitvacdo
atual da empresa comparada com desempenhos passados, fazendo-se a partir das
projeces que levam em conta cenarios alternativos mais provaveis mo futuro.

(NAKAGAWA, 1993 p. 51).
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Portanto, podemos dizer que planejamento estratégico preocupa-se com a sitnacio
atual da empresa, levando em considerago tanto o passado como o futuro e cuida na tomada
deliberada e sistemadtica de decisdes que previnam a empresa de possiveis conseqiiéncias
futuras, identificando os pontos fortes e fracos, bem como, suas ameacas € oportunidades.
de responsabilidade da alta administragfio ou gestores a defini¢io dos objetivos que devem ser
mcorporados a organizagdo como um todo, nos varios niveis hierarquicos da empresa. O
planegjamento estratégico otimizado, para que exerga suas vantagens, deverd ser um processo
continuo, elaborado em longo prazo, que passe por etapas de atualizagho, entendimento,
controle e avaliagdo constante, que gere credibilidade para a empresa.

Segundo Oliveira {1999, p. 71), através do quadro 1. afirma que para a conceituagdo,
desenvolvimenio e implementacdo do planejamento estratégico na empresa, o executivo deve

lembrar-se dos 20 “p” do planejamento.

PROCESSO PERSISTENCIA
PLENITUDE PERMANENCIA
PACIENCIA PRECISAO
PESQUISA PESSOA
) PLANEJAMENTO N

PERSPICACIA ) PARTICIPACAO

R ESTRATEGICO
PREVISAO PACTO
PRECAUCAO PERSUASAQ
PONDERACAO PODER
PADRONIZACAO POSTURA
PRIORIDADE PRATICA

Quadro 1. Os 20 “p” do planejamento estratégico.

Fente: Oliveira, 1999, p.71.

L1.1. Varidaveis Ambientais

Para identificarmos os pontos fortes e fracos de uma empresa, assim como, suas
ameagas e oportunidades, dentro do contexto a que se refere o planegjamento estrategico, faz-
se necessario analisar os ambientes internos e externos da empresa. A respeito dessa fase
inicial do planejamento estratégico que analisa essas variagdes do ambiente, denomina-se

“auditoria de posicdo”.
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As variaveis ambientais influenciam diretamente nas diretrizes estratégicas, pois, uma
cmpresa através de uma necessidade se vé obrigada a mudar seus objetivos.
Um caso pratico que explica a matriz de Ansoff para adaptagdo s necessidades do
ambiente, é o da empresa Nike' que precisou;
Depois de muito tempo atuando no mercado dos calgados esportivos, a Nike
perccbeu que estava fora do mais imporlante segmento do esporte. Esse é o
segmento do futebol, o esporte que tem mais praticantes e atrai mais espectadores
em todo o mundo. Era um mercado totalmente nova, para o gual a Nike nfo tinha
produtos. A empresa tomou a decisdo de explorar esse mercado, aproveitando a

oportunidade promocional representada pela Copa do Mundo, realizada na Franga
em 1998, (MAXIMIANO, 2000, p. 223).

¢ Para melhor compreensdo de como a andlise de ambiente tem influéncia nas metas ¢
objetivos da empresa, observa-se a figura 2 onde S significa strenghts ou forgas, pontos
fortes (colocar no mesmo padrio os outros)W — Weaknesses — Fraguezas — Pontos Fracos

¢ O — Opportunities — Oportunidades

¢ T - Threats — Ameagas

Anilise SWOT
Interna
2 3
Capitalizar Melhorar Oportunidades
4 1
‘u 3 3
g Monitorar Eliminar Riscos
g .
Pontos Pontos
Fortes Tracos

Figura 2. Analise de SWOT.
Fonte: Padoveze, 2003, p. 97).

! Empresa norte americana, maior fabricante de ténis do mundo que fornece material esportivo para o Brasile é
patrocinadora oficial da selegdo brasileira de futebol na copa do mundo da Alemanha em 2006.
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A figura 2 demonstra que os pontos fracos devem ser melhorados e eliminados, assim
como, as ameagas que para serem eliminadas devem passar antes por uma identificagiio ou
monitoramento. Os pontos fortes também devem ser identificados, mas ao contrario dos

pontos fracos, devem ser aproveitados pela empresa, assim como, suas oportunidades.
a) Ambiente Externo

O planejamento estratégico .através da andlise do ambiente externo busca prevenir a
empresa ou organizacio, a detectar possiveis ameacas e eliminando-as a tempo e aproveitando
também as oportunidades surgidas que serfio enquadradas a seus objetivos quando necessério.

Existem alguns fatores extermos que servem de termdmetro para identificar essas
possiveis ameagas ¢ oportunidades, sio eles:

s Fatores tecnoldgicos, que envolvem novas tecnologias que atuam no setor produtivo

da empresa, bem como seus produtos e servigos;

: » Fatores politicos, que envolvem decises governamentais a nivel federal, estadual e
municipal, assim como, as politicas protecionistas a concorréncia estrangeira que
garantem a sobrevivéncia dessas empresas em cima de um sistema globalizado,

e Fatores econdmicos, que envolvem o controle de pregos de bens e servigos, atraveés da
inflacio e deflagio, taxas de juros, P1B, politicas monetérias e fiscais, valor das ag¢des,
caderncta de poupanga, desemprego e admissdes, taxa de endividamento e '
inadimpléncia, bem como outros indices;

e Tatores legais, que envolvem legislagdo, projetos de leis e interpretagdes legais, muito

embora alguns autores néo consideram este fator extemo a parte, pois englobam como

dentro do fator politico;

o Fatores sociais, que envolvem atitudes, estilos de vida, expectativas, tendéncias,
hébitos e passeios. De acordo Chiavenato (1994,p.26) “Os fatores sociais sdo
importantes porque os valores sociais ¢ as atitudes das pessoas, como clientes e

empregados, podem afetar poderosamente a estratégia empresarial”

» Fatores demograficos envolvem a densidade populacional, a distribuigio geografica da

‘populagdo, indices de patalidade e mortalidade, renda, idade, sexo, profissdo,
escolaridade, religido, raca, familia;

Alguns autores distinguem outras denominac¢Ses de fatores externos a parte, sendo que

estes outros fatores ndo citados, estdo contidos nos fatores que foram mencionados acima.
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b) Ambiente Interno

O planejamento estratégico em relagio ao efeito da analise interna analisa os pontos
fortes e fracos da empresa, ou seja, verifica o posicionamento atual da organizagio como um
todo, tomando conhecimento sobre todos os aspectos favordveis ou ndo, para usar isso em
prol do seu desenvolvimento. Os seguintes aspectos podem ser classificados como:

» capacidade produtiva;

s comercializacio;

» tecnologia;

® suprimentos;

s recursos humanos;

*  Promogao;

e estrutura organizacional;
» canais de distnbuicéo;

*  Ccustos;

e sistemas de informagao;

¢ capital, etc.
O conceito de analise interna segundo William que foi citado por Chiavenato é:

A andlise das condigdes internas da empresa € o seu correspondente diagndstico sdo
o processo pelo qual o esirategista examina os recursos financeiros/contabeis,
mercadoldgicos, produtivos e humanos de toda empresa como fatores conjuntos,
para verificar com quais relativas forgas e fraguezas cla pode explorar eficazmente
as oportunidades e defrontar-se com as ameagas ¢ coagles que o ambienie lhe
apresenta, (WILLIAM apud CHIAVENATO, 1994, p. 567).

A andlise interna visa fazer o levantamento dos pontos fortes e fracos da empresa,
através da avaliagfio sistematica do conjunto de fatores que a envolvem, onde o estrategista
pode fazer usufruo dessas informagdes e em cima de uma base de estruturagio bem definida,
possa trabalhar confrontando seus objetivos ¢ ajustando eles da maneira adequada se

necessario.
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1.1.2. Elaboracdo de um Plano Estratégico

Depois de conceituarmos plangjamento estratégico e falarmos sobre sua importéncia e
a necessidade de analisar o ambiente, agora destacaremos a elaboragio de um plano
estratégico. E para isso deve ser interessante saber se ele ainda atende as necessidades da
empresa. Tambeém se faz necessdrio observar que de uma empresa para outra pode haver
algumas diferengas nos graus de formalidade, abrangéncia, periodicidade de preparagdo entre
outros atributos.

Um plano estratégico sé poderd ser adotado, quando for compreendido em todos os
aspectos por uma empresa, através da auditoria de posicBo mencionada antes, sobre as
variagSes ambientais. A partir dai faz-se necessdrio elaborar estratégias que ajam em
. consondncia com a missdo, metas ¢ objetivos. Geralmente se gasta entre dois € cinco anos
para elaborar um plano estratégico, por isso, se diz que planejamento estratégico tem como
caracteristica ser de longo prazo.

E importante frisar que o plano estratégico deve conter elementos que ajam em sua

consonincia citados anteriormente, tais como: a missio, os objetivos e as estratégias.
a) Missdo

E muito complexo e discursivo falar sobre missfo, principalmente por haver
discordincia entre os autores, mas o entendimento do que viria a ser missdo perante a
pesquisa, convalida-se como sendo considerado o objetivo principal de uma empresa, a
esséncia de sua existéncia e ainda, que reflete sobre o seu campo de atuagio.

Apesar de missio ser de fundamental importincia dentro de uma empresa, muitas nio
deixam transparecer, ou seja, ndo se preocupam em defini-las, apenas preferem referir-se a
missio como o termo técnico sugere “negdeio”. Como o negécio se relaciona com o campo
de atuacfo, para algumas dessas empresas € tdo Obvio que ndo declaram explicitamente a sua
missdo. Um exemplo que pode ser citado é o das companhias de aviacdo, bancos e emissoras
de televisdo.

Para melhor compreensdo do que virla a ser missfio é preciso analisar os seus
conceitos na visdo de diferentes autores. |
Segundo Oliveira, (1999, p. 48), Missio € a determinagfio do motivo central do

planejamento estratégico, ou seja, a determinagdio de “onde a empresa quer ir” e de sua “razéo

de ser”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.
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De acordo com CATELLI, missdo é:

Um objetivo fundamental do sisterna empresa, que se constilui na verdadeira razio
de uma existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuagio, que
independe das condigdes ambientais do momento, bem como de suas condigdes
internas, ¢ assume wm carater permanente. (CATELLIL 2001, p. 50).

Para Maximiano a missio, mesmo sendo o objetivo principal da empresa nio tem

necessariamente cardter permanente ou imutavel, tendo em vista que, de acordo com a

necessidade da empresa perante as variagdes ambientais, estd sujeito a mudangas.

b) Objetivos

Depois da crise do petréleo dos anos 70, algumas empresas petroliferas mudaram
sua missdo, que antes era extragio, refino e distribuicdo de dleo. Exxon, Shell e
Mobil tornaram-se empresas de energia, envolvendo-se nos ramos de carvio,
energia solar, nuclear, e outras formas de energia.(MAXIMIANO, 2000, p.223).

Os objetivos sdo elaborados e definidos na fase do planejamento, com intuito de

direcionar, tanto pessoa fisica quanto pessoa juridica, a realizagio de suas fungdes e o

cumprimento de suas metas. Também vale salientar que os objetivos de uma empresa nio séo

necessariamente os mesmos em relacdo 4 outra empresa do mesmo segmento de atividades.

Como define o préprio Maximiano:

Planejar, essencialmente é definir objetivos e as formas de realizd-los. Objetivos sdo
os resultados finais em direg3o aos quais a atividade € orientada. Sio os fins que
uma pessoa ou organizacdo procura realizar, por meio de suas atividades, operagles
& aplicagdo de recursos. Os objetivos representam a parte mais importante de um
plano. (MAXIMIANO, 2000, p.184).

Mosimann e Fisch (1999, p. 48), concordam que:

Os objetivos so os alvos que a empresa busca atingir. Os objetivos geralmente estdo
atrelados as fungdes primordiais da empresa. tais como; produtos, mercadoes,
pesquisas, lucratividade, recursos ¢ responsabilidade social. (MOSIMANN e
FISCH, 1999, p. 48).

Entdo, objetivos sdo os meios pelo qual uma empresa traga um ponto de referéncia a

ser seguido, onde no planejamento serfio questionados os meios usados, pra se chegar a esse
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ponto de referéncia. Os objetivos estdo relacionados com vendas, lucros, retorno sobre

investimento, participagio de mercado, entre outros.
c¢) Estratégias

Estratégias sdo planos com intuito de nortear e delimitar os meios pelos quais os
objetivos deverdio ser alcangados. E fundamental para que a selegio de estratégias funcione
cocrentemente, que a empresa necessariamente tenha de forma explicita conhecimento sobre a
missdo ou negocio.

Segundo Maximiano, estratégias sfo benéficas para as empresas pois:

As estratégias sio implementadas para atingir objetivos estratégicos, sejam eles
recuperar uma empresa em ma situagdo, manter vm bom desempenho, alcangar um

novo patamar de resultados, crescer ou manter-se no mercado. (MAXIMIANO,
2000, p. 225).

De acordo com Maximiano, as estratégias sdo implantadas no intuito de preservar que
o0s objetivos estratégicos concluam suas metas, independente da situagdo das empresas. E para
isso se torna necessario classificar estratégias de duas diferentes maneiras. Estratégias

genéricas ¢ de adaptagio.
s Estratégias genéricas

Simpliﬁéando a classificagio de Porter, entende-se que estratégia genérica ¢ uma
éstratégia voltada para a empresa no .aspecto de inserir seu diferencial, fazendo uso da
tecnologia e focalizando um nicho de mercado com o intuito de criar uma identidade forte,
através da criagio de um produto ou servigo mais barato que a concorréncia, € lhe que dé
vantagens competitivas no mercado.

Segundo Porter apud Maximiano (2000, p. 226), as estratégias empresariais podem ser
classificadas em trés categorias: diferenciacdo, lideranga de custo e foco (encontrar um nicho,
seja de produto ou servigo, grupo de consumidores ou regides).

Portanto, devemos trabalhar com as estratégias genéricas em beneficio da empresa.
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I- Estratégia de diferenciacio

Quando uma empresa deseja projetar um produto ou servico com caracteristicas
proprias, que divergem da concorréncia, lhe garante com isso mais vantagem competitiva,

como valorizagdo do prego, prestigio do consumidor e personificagdo de produtos e servigos.
I1- Estratégia de custo

O objetivo dessa estratégia € basicamente a reducio de custo, seja ela, relacionada a
um produto ou servigo, utilizando-se da tecnologia para atender essa necessidade. Com o
barateio do custo ¢ Obvio que o produto ou servigo auferidos por essa empresa, ndo soé
miluenciara na redugdo do prego para o consumidor como lhe dard vantagens competitivas
diante dos concorrentes, vale salientar que a importéncia da tecnologia nesse contexto garante

que a qualidade ndo seja comprometida.
IIT- Estratégia de foco

Essa estratégia tem como objetivo focalizar um determinado tipo de nicho de mercado,
ou seja, gerar um produto ou servigo em particular que atenda uma demanda especifica

(clientes ou regido), com fim de explord-lo ao maximo, e esquivando-se da concorréncia.

s Estratégias de comportamento empresarial

Como o préprio nome sugere, as estratégias de comportamento empresarial baseiarn-
se nos desafios que as empresas estdo sujeitas a enfrentar perante as variaveis ambientais e
para solucionar seus problemas devem adaptar-se as mudangas a partir da analise de seu
comportamento.

A classificacio das estratégias, segundo Miles e Snow apud Maximiano (2000, p.
227), pode basear-se nos tipos de desafios que a organizagio deva resolver para adaptar-se ao
ambiente.

Com base no estudo de diversas empresas, Miles e Snow identificaram quatro
estratégias ou padrdes de adaptagio, que refletem diferentes taxas de mudancga de produtos ¢
mercados. Essas estratégias de adaptagio ou comportamento empresarial se classificam como;

estratégias de comportamento defensivo, prospectivo, analitico e reagio.
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I- Estratégias de comportamento defensivo

Essas estratégias ocorrem quando uma empresa ndo tem uma perspectiva ampla do seu
foco, sdo resistentes as variacdes ambientais e trabalham apenas com o habitual de suas

fungdes apostando no seu taco, e ainda n3o sentem a necessidade de modificar sua estrutura.
H- Estratégias de comportamento prospectivo

As estratégias de comportamento prospectivo, sio justamente o oposto das estratégias
de comportamento defensivo, pois estio sempre de olho nas variagfes externas, procurando
sempre se adaptar as novas oportunidades e tentando delimitar as ameagas. Por inovar tanto
em seus produtos e servigos, as empresas que se compdem dessas estratégias ndo tem carater

proprio € estdo sujeitas a correrem riscos e incertezas de um mercado.
111~ Estratégias de comportamento analitico

Essas estratégias de comportamento analitico obedecem dois segmentos e sdo usadas
em empresas que atuam em dois mercados diferentes. Quando o mercado ¢é estavel adotam o
comportamento defensivo, enguanto que, num mercado inovador adotam uma postura
diferente ao mercado estavel e tomam um carater prospectivo. Ou seja, adotam duas

estratégias diferentes de acordo com as necessidades em adaptar-se ao ambiente pressuposto.
IV- Estratégias de comportamento de reagfio

Essas estratégias sfo caracterizadas como a postura que uma determinada empresa
toma devido & incerteza do ambiente, ou seja, as fortes pressdes que o ambiente impde sobre
as empresas se tomna invidvel para que a alta administragdo decida de forma eficaz, perante
tamanhas mudangas sobre o que Geve ser feito, que termina ficando em cima do muro,

permanecendo tudo como estd, inalteravel e reagindo friamente as incertezas.
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1.2. Planejamente tatico

O planejamento tatico ¢ também conhecido como planejamento administrativo,
departamental e funcional, aborda os principais setores da empresa tais como; marketing,
operacdo, recursos humanos, financas, novos produtos ou servi¢os.

O foco de planejamento tatico em relagio a atuagfio dentro dos setores ou areas

funcionais da empresa, pode ser methor compreendido através do quadro abaixo.

AREAS FUNCIONAIS PRINCIPAIS ASPECTOS DO PLANEJAMENTO

Marketing &  Acompanhamento e estudo da concorréncia;
e  Analise ¢ selegio de mercados e clientes;

s Analise e selecio de produtos ¢ servigos;

¢ Definicio de preco;

e Defini¢io da estratégia promocional.

Desenvolvimento de produtos ou e Definig#o da linha de produtos e servigos e suas caracteristicasw
SETVICOS técnicas;
»  Desenvolvimento fisico de produtos e servigos especificos;
+ Definicdo de recursos técnicos (laboratdrios, centros de
pesquisa € desenvolvimente);

« Desenvolvimento de fornecedores.

Produgdo e operagdes » Definigio da quantidade de produtos ¢ servigos a serem|
fornecidos;

e Plancjamento ¢ forma de implantagiio da capacidadc]
produt'iva;

e  Operagio dos processos produtivos.

Reeursos humarios e Quantidade necessaria de pessoas para fornecer produtos e
servigos, ¢ administrar a organizagio;

»  (Qualificagdes necessarias para o desempenho eficaz;

s Estratégias de  recrutamento, selecdo,  ireinamento,

desenvolvimento etc.

Finangas »  Custo dos planes funcionais;

e« Necessidades de investimentos;
¢ Custo dos investimentos;

e  Necessidades de financiamentos;

e Impacto sobre desempenho financeiro da empresa.

Quadro 3- Principais focos do planejamento tatico.

Fonte: Maximiano, 2000, p.240
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Boucinhas faz uma conceituacio sobre planejamento titico que esta inserido no livro

de Chiavenato, Administracdo de empresas: uma abordagem contigencional.

O planejamento titico é o conjunto de tomada deliberada & sistematica de decisdes
envolvendo empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas menos
amplas ¢ niveis mais baixos da hierarquia da organizagio. (BOUCINHAS apud
CHIAVENATOQ, 1994, p. 283).

Entdo, faz-se necessario observar que virios autores simbolizam o planejamento tatico
confido no planejamento estratégico. Mas existem algumas diferengas basicas. O
planejamento tatico ndo envolve toda a empresa, apenas uma parte dela, assim como, seu
desenvolvimento ndo tem 0 mesmo grau de exigibilidade quando o planejamento estratégico
que € de nivel institucional, ou seja, de responsabilidade da alta administracio. Também vale
salientar que o planejamento tatico caracteriza-se por ser de médio prazo ¢ ¢ de suma
importincia questionar que sem o planejamento estratégico ndo seria possivel elaborar o
planejamento tatico, pois, através dos planos estratégicos adotados que direcionam os
objetivos que a empresa deseja cumprir se faz necessdrio planejar taticamente, adotando
politicas e diretrizes que tenham o dever de orientar o nivel operacional em suas atividades

dentro da estratégia empresarial.
1.3. Planejamento operacional

O planejamento operacional ¢ a Ultima etapa do planejamento que antecede a
execucdo, é de curto prazo e tem o grau de incertezas reduzido & programacdo e
racionalizacio de todas as atividades que inserem no contexto empresarial. Preocupa-se com
otimizacdo e maximizacfo de resultados.

Para Padoveze, (2005, p. 28), o planejamento operacional define:

Planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto final o
or¢amento operacional. Geralmente realiza-se através do processo de elaboragio de
planos alternativos de agdio capazes de implementar as politicas, dirctrizes e
objetivos do plano esiratégico da empresa e do processe de avaliaghio e aprovagio
deles.
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De acordo com Catelli, planejamento operacional pode ser conceituado.

Com base nas diretrizes e cendrios tragados durante o processo de planejamento
estratégico, serd elaborado o planejamento operacional, que consiste na
identificaglo, integragio e avaliagdo de alternativas de acfio e na escolha de um
plano de agfo a ser implantado. (CATELLI, 2001, p.140).

Mosimann e Fisch (1999, p. 49), concordam que planejamento operacional consiste na
definicdo de politicas e metas operacionais da empresa, consubstanciadas em planos para um
determinado periodo de tempo, em consonéncia com as diretrizes estratégicas estabelecidas.

De acordo com os referidos autores, pode-se dizer que planejamento operacional & um
processo sistémico de decisGes que agem em consonédncia com as estratégias adotadas pela
empresa. E ainda é através dele que os gestores podem colher informagdes fundamentais que
determinem as agdes futuras que possibilitem o alcance dos objetivos da empresa, dentro do
nivel operacional,

O planejamento operacional pode ser dividido em varias etapas. Nessa pesquisa serao
consideradas etapas como sendo dividido da seguinte forma: identificagio de planos
alternativos de acio e selegfio dos planos alternativos de agdo, programacdo e politicas e

procedimentos, que se utilizam, do sistema de informagles como suporte.

1.3.1. Identificagdo de planos alternativos de agio

s

E nessa etapa que sfo implantados cenérios, politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos da empresa, além ¢ claro, da missao.

A identificacdo das alternativas de a¢fio, sdo identificadas através de simulagio e
tratadas de maneira simplificada. Ou seja, a simulagdo tem como objetivo analisar varias
alternativas de mix de produtos, em termos de volumes e pregos, a fim de que se possa

escolher apenas uma alternativa otimizada para cumprir com a missio da empresa.
1.3.2. Selecdo dos planos alternativos de agio

Durante essa fase, serdio avaliadas e aprovadas as melhores alternativas para a
empresa, onde serfio detalhados através do processo orgamentario os custos e receitas
envolvidos para sua implantagio. Nessa etapa sio definidas tecnologias ¢ padrdes de

eficiéncia.
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1.3.3. Programacdo

E uma etapa adicional do planejamento operacional, que consiste na ordenacio das
necessidades, meios, recursos, agdes, programas, andlises, e interacdes operacionais
fundamentais para a execuc@o do plano operacional adotado. Nessa fase a programagio se
preocupa em adequar o plano operacional ao momento atual da empresa.

Segundo Maximiano programacao pode ser conceituado da seguinte maneira:

As atividades uma vez identificadas, devem ser distribuidas no tempo. A

distribui¢io de uma seqiiéneia de atividades ao longo do tempo necessario para sua
realizagdo chama-se programagio. (MAXIMIANQO, 2000, p. 250).

Catelli descreve essa fase como:

Nessa fase, sem que se tenha abandonado os objetivos de plano operacional,
procede-se uma adequacglo desse plano, tendo em vista mudangas de eficiéncia, de
volumes, de precos efc, a intengio € justamenie viabilizar o alcance dos objetivos
planejados, tendo em vista a conjuntura do momento em que se fazem essas
adequagdes. (CATELLI, 2001, p. 168).

Um exemplo simples de programacdo que pode ser citado, € o cronograma, também
denominado como grafice de Gantt, homenagem a seu criador, que se constitui em uma forma
ilustrativa sobre o calendario de atividades que serfio executadas por uma empresa dentro de
um curso de tempo.

Estruturado de maneira bem organizada, pode-se identificar que na linha horizontal
representa a passagem do tempo, assim como, verticalmente se identificam &s atividades que
serfio executadas.

O cronograma pode ser configurado de vérias maneiras, usando como unidade de

tempo, dias, semanas, messes ou anos. No quadro 3. ilustra um exemplo de Cronograma

anual.
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CRONOGRAMA
ATIVIDADE  [fan. [Fev. Mar. Abr. [Mai. [Jun.  Jul. |Ago. [Set. Out. Nov. [Dez.

Quadro 4. Itustragdo de um cronograma anual.
Fonte: Chiavenato, 1994, pg. 317

1.3.4. Politicas e procedimentos

Politicas e procedimentos sio planos operacionais permanentes. As politicas servem

como guia orientador do gestor em relacdio a todas as agdes que exijam tomadas de decisdes
planejadas a fim de que possa solucionar determinados problemas ¢ assegure ¢ cumprimento

de objetivos. Os procedimentos correspondem ac guia de ages especificas que devem ser

seguidos para a execugdo dos planos.
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CAPITULO 2 - A TOMADA DE DECISAO A PARTIR DA EXECUCAO E
CONTROLE DE ATIVIDADES

2.1. Execuciio

E a etapa do processo de gestdo, encarregada em acionar tudo que foi devidamente
planejado e programado. Tem relacdo interpessoal entre o nivel institucional (gestores ou
administradores) e o nivel operacional (operadores ou funcionérios).

Segundo Catelli execugio como fase do processo de gestio, pode ser definido como:

A fase em que os recursos sdo consumidos e os produtos gerados, Nessa fase, podem
ser necessarias alterages c ajustes no programa, com conseqiiente identificagio de
alternativas operacionais, sele¢io da mais apropriada e implementagio dos ajustes.
(CATELLI, 2001, p. 146).

Vale salientar que na fase de execucdo sdo armazenados os dados referentes ao
desempenho realizado para posterior emissio de relatorios e comparagdo com os planos

padrdes na fase de controle.
2.2. Controle

O controle € visivel ndo s6 nas empresas, mas também, no cotidiano das pessoas. Por
exemplo, um motorista que através das informagOes geradas pelo velocimetro pode controlar
sua velocidade, ou uma pessoa que deseje controlar seu peso e faz uso da balanga. Ou seja, €
preciso se manter informado para tomar algum tipo de deciséo.

A expansio empresarial aliada as continuas variagdes ambientais, tem levado os
gestores a se prevenirem quanto aos resultados de suas agbes através do controle de
informactes. Dessa forma, o controle entra nesse contexto empresarial como medida de
avaliar, corrigir e disciplinar as agdes executadas direcionando-as de forma a convergir com o
que foi planejado e programado. E fundamental salientar que o controle é executado nas reas
operacionais, na administragdo das dreas operacionais € na empresa em sua totalidade.

Segundo os autores Mosimann e Fisch, (1999, p. 72 e 73). pode-se dizer que controle

'ﬁ:\

Uma fase do processo decisdrio em que, com base no sistema de informagdes, €
avaliada a eficicia empresarial ¢ de cada area (nfic apenas em termos econdmicos),
resultante daf agBes que se destinam a corrigir eventuais distorgdes.
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OLIVEIRA, (1999, p.141), define controle como:

A fungdo do processo administrativo que, mediante a comparagic com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das
agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que
possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em functes do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as metas, desafios e
objetivos estabelecidos.

De acordo com os autores, destaca-se o feedback de informacdes um continuo
processo de tomada de decisdes relutantes em gerir uma empresa com padrdes estabelecidos,
que avaliam o resultado de agdes e interajam diretamente em consonincia com as metas e

objetivos pretendidos.
2.2.1, Classificacdo do controle

Viérios autores classificam o controle de formas diferentes. Para melhor compreensio,
essa pesquisa estrutura-se, enfocando a visdo de Mosimann e Fisch, quanto ao processo de

gestdo, nivel hierarquico e interferéncia externa.

a) Quanto ao processo de gestido

Nessa fase pode-se avaliar o controle de trés formas diferentes em relagdo ao momento

em que as informagdes sdo produzidas conforme a execugdo das atividades.

s Pré-controle

H4 diversas denominag¢es de pré-controle, tais como, controle preventivo, preliminar,
antecedente, etc. que objetiva a minimizagdo de problemas com o intuito de prevenir agbes
indesejaveis, ou seja, refere-se aos procedimentos de controle e avaliagdo utilizados antes da
ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar. Sio exemplos de pré-controle, os
testes de seleco de pessoal, a auditoria de sistemas de qualidade e os programas de

manutengio preventiva, bem como, os planos estratégicos operacionais € orgamentarios.
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¢ Controle corrente

Assim como o pré-controle também ha algumas denominagdes sobre o controle
corrente, tais como, atual, em tempo real ¢ concomitante. O controle corrente objetiva a
corregio do desempenho em sua execugdo com fim de ajusta-lo a um objetivo, ou seja, refere-
se aos procedimentos de controle e avaliagdo utilizados ao mesmo tempo da ocorréncia do
evento ou fato que se pretende controlar, Um exemplo que pode ser citado é o controle
estatistico de processo, feito ao longo do processo produtivo, bem como os padrdes da

atividade em execugio.
s Pos-controle

O poés-controle também poderd ser denominado como, controle subsegiiente ou
corretivo, objetiva, verificar se os resultados sairam como desejaveis no intuito de corrigir o

desempenho programado, mas de acordo com Mosimann e Fisch entende-se que:

Existe um esforqo para se verificar se os eventos resultaram de maneira desgjada.
Nio permite, contudo, qualquer agio cometiva relativaments ao desempenho
completado. (MOSIMANN E FISCH, 1999, p. 76).

Portanto, quando o desempenho ¢ completado ndo ha como corrigi-lo, mas
identificado um determinado problema poder-se-a corrigir a programagio do seu desempenho,
ou seja, modificar futuramente a forma de como a atividade esta sendo exercida.

Pés-controle refere-se aos procedimentos de controle e avaliac@io utilizados apos a

ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar.
b) Quanto ao nivel hierarquico

Conforme o nivel hierarquico de controle que se determina o grau de especializagio e

detalhe da informacgio.

Quanto ao nivel hierdrquico, pode-se dividir controle como sendo: estratégico, tatico e

operacional,



* Controle estratégico

Esse controle ¢ decorrente do planejamento estratégico ¢ consiste das relagdes da
etripresa com o ambiente. De acordo com o controle estratégico sfo tomadas decisdes que em
decorréncia das informagBes geradas pelas variagSes ambientais, que analisam os pontos
fortes ¢ fracos de uma empresa, bem como suas ameacas ¢ oportunidades, provoquem
mudan¢as de objetivos e estratégias e politicas estabelecidas, devido & ma conducfio da

missdo.
e (Controle tatico

Esse confrole trata das relagSes de responsabilidade da empresa com suas drcas
funcionais, tais como: marketing, finangas, recursos humanos, desenvolvimento de produtos
ou servigos, produgio ¢ operagdes. Consiste da produgiio de informagdes especializadas para
a tomada de decisdo em cada area especificamente e pode ser feito uma benchmarking para

avaliar se empresa esta sendo mé gerida.
¢ Controle operacional

Esse controle consiste em verificar se a execugfo das operagdes esta obedecendo as
metas estabelecidas no plano operacional das 4reas e da empresa em sua totalidade. Visa
assegurar a eficiéncia e eficicia da empresa como um todo ou por édrea, comparando o

realizado com o orcado.
¢) Quanto a interferéncia externa

Segundo Mosimann e Fisch, em relagdo ao controle quanto & interferéncia externa,

pode-se dizer que se define de dois modos diferentes; controle de circuito fechado e controle

de circuito aberto.
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s (Controle de circuito fechado

Sistema aplicado capaz de produzir todas as informagdes necessérias para suprir o
ciclo de controle, havendo uma retroalimentacdo ou feedback de informacdes capazes de
manter o desempenho e atendendo os padrdes de normalidade. Um exemplo de controle de
circuito fechado que pode ser citado ¢ uma béia de caixa d'dgua. Esse sistema nio precisa de

interferéncia externa para completar o seu ciclo.
¢« Controle de circuito aberto

Nesse sistema a retroalimentagdo ¢ incompleta, portanto se faz necessario a
interferéncia externa de informagdes, pois o sistema de circuito aberto é incapaz de suprir suas
necessidades devido & insuficiéncia de informagdes geradas por ele no sentido de completar o

seu ciclo de controle.
2.2.2. O ciclo do processo de controle

E necessario para o executivo ou gestor, utilizar o ciclo do processo de controle, como
meio de adaptar uma realidade as necessidades da empresa. Além disso, o ciclo que compde o
processo de controle pode ser dividido em quatro fases. Estabelecimentos de padrdes,

mensuracdo de desempenho, comparacgio do realizado com o esperado e aglo corretiva.
a) Estabelecimentos de padrdes

O estabelecimento de padrdes parte do principio de saber o que deve ser controlado.
Os padrdes de controle sdo definidos por uma empresa com o intuito de avaliar de forma
eficaz o desempenho ¢ a tomada continua de decisGes corretas. Os padrSes podem ser
tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, explicitos ou implicitos.

Pode ser utilizado para avaliar e controlar diferentes recursos da empresa obedecendo

alguns critérios de unidade como padrdes de quantidade, qualidade, tempo, custo ete.
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b) Mensuracdo de desempenho

E o processo de medir ¢ avaliar os desempenhos apresentados, utilizando-se como
base de medida os padrdes estabelecidos pela empresa ¢ devem ser gerados dados que

facilitem uma comparagéo simples onde contribuird para a tomada eficaz de decisdes.
¢) Comparagio do realizado com o esperado

Essa fase compreende varios usuarios, que vio desde o nivel institucional até o
operacional. E importante delimitar os limites de aceitacio de possiveis variagbes. A
comparacdo do realizado com o esperado, consiste em analisar se a realizagfo das atividades
correspondem as suas expectativas, ou seja, as variagoes estdo adequadas entre o planejado, o
padrio de execugdo e o realizado. Serdo emitidos relatérios de desempenho sobre os dados

das atividades realizadas através do sistema de informagGes.
d) Acdo corretiva

Sdo medidas e relatorios de controle que indicam que as atividades em tempo real ndo
estio tendo o desempenho esperado, ou seja, os resultados ndo estdo atendendo as
expectativas detectadas pelo gestor da empresa e precisam ser adotados meios pelo qual
eliminem esses problemas.

Segundo Maximiano, 2000, p.465 como medida de agfio corretiva podem ser adotadas
multas para o motorista que ndo respeitar o limite de velocidade imposto pela empresa, ou em
outro exemplo, refor¢ar o niimero de funcionarios no setor de produgio devido ao volume de

vendas maior que o previsto.
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CAPITULO 3 - ESTRUTURANDO A TMOADA DE DECISAQ E SUA
IMPORTANCIA PARA O RUMO DA EMPRESA

3.1 O processo de tomada de decisio

Também denominado como resolugdo de problemas ou processo decisério o processo
de tomada de decisio implica na existéncia de um problema a ser resolvido e vice-versa.

Tomar uma decisio para solucionar um problema.

A tomada de decisfo estd presente em todas as fases do processo de gestdo
(planejamento, execugiio e controle.) e por essa importincia firmou-se como disciplina no

campo de administragio.

Diante desse desafio enfrentado pelo gestor, o processo de tomada de decisio pode ser
dividido em frés etapas essenciais: identificagio e avaliagio do problema, elaboracio de

alternativas e por tltimo avaliagio e escolha de uma alternativa.

3.1.1. Identificacdo e avalia¢do do problema

Reconhecer a existéncia de um problema € a etapa inicial para que o tomador de
decis@o possa através de suas habilidades contornar uma situagfio atual que apresenta algum
obstaculo, para uma situacdo desejada. Para isso, entdo, se faz necessirio avaliar a verdadeira
causa do problema e diagnosticar em qual o nivel ele se apresenta, através de um estudo
aprofundado que possibilite usar as informagdes adquiridas em prol de que se chegue a uma

solugdo.
3.1.2. Elaboracie de alternativas
Essa é a fase seguinte do processo de tomada de deciséo, onde o tomador de decisdo

precisa elaborar possiveis alternativas de agfio que solucionem as barreiras e obstaculos

encontrados, de acorde com experiéncias passadas.
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3.1.3 Avaliacdo e escolha de uma alternativa

Essa € a etapa mais avancada do processo de decisio, onde as altemativas sdo
avaliadas, julgadas e comparadas uma a uma de forma logica, onde serdo previstas todas as
conseqiiéncias caso sejam escolhidas.

O sucesso ou fracasse das decisdes € de responsabilidade do tomador de decis&o ou
gestor, pois Segundo Bateman e Snell devem-se retornar as metas originais, através de
interrogacoes.

Quais metas cada alternativa atende ou deixa de atender? Quais alternativas sdo mais
aceitdveis para o tomador de decis@o e para outros publicos interessados? Se, varias
alternativas podem resolver o problema, qual delas pode ser implementada ac custo
mais baixo? Se nenhuma das alternativas atende s metas, talvez se possam
combinar duas ou mais entre as melhores, (BATEMAN e SNELL, 1998, pg. 95).

Depois de todo esse processo da avaliagdo das alternativas € tomando conhecimento
sobre as metas e suas possiveils conseqiiéncias, chega o momento de decidir sobre qual
alternativa é mais vidvel para a empresa.

E importante ressaltar que a alternativa niio deve ser apenas escolhida, mas também

implementada. E o gestor ou tomador de deciséo deve entender o porque dessa escolha.
3.2. Tipos de decisdes

Decidir ¢é optar dentro de uma sele¢do de alternativas um determinado curso de acdo
que melhor se adequem a situacio desejada. Algumas decisdes podem requerer a¢lio imediata,
ou seja, de curto prazo, assim como, podem ser de longo prazo levando messes ou até anos
paré se desenrolarem.

A decisdo sofre influéncia sobre dois aspectos de comportamento, racional e intuitivo.
A diferenca entre ambos esta relacionada na qualidade de informagéo. Pois, o comportamento
racional exige dos tomadores de decisdes uma seqiiéncia logica de obtengio de informacgGes
necessarias para o processo de decisdo. Enquanto, que o comportamento intuitivo baseia-se na
sensibilidade e percepc¢do de uma escolha apropriada.

As decisdes podem ser classificadas de diferentes maneiras, de acordo com as

situagdes e segundo Maximiano pode ser mais bem explicado da seguinte maneira:
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Os problemas e as situagBes variam muito em termos de natureza, urgéncia,
impacto, sobre a organizagio e outros fatores. A classificaciio das decisdes de
acordo com as situagSes a que se aplicam permite aos gerentes definir quanta
energia e tempo dedicar a cada uma delas. (MAXIMIANO, 2000, pg. 141).

Devido essa gama de situagcdes que impacta sobre as decisbes empresariais, as
decisbes podem ser divididas da seguinte forma;
¢ Decisdes quanto a programacio;
& Decisdes quanto ao nivel hierdrguico;
o Decisdes quanto a participagio;

* Decisdes quanto ao desempenho.
3.2.1. As decisées quanto a programacdo.

De acordo com de familiaridade de situacles encontradas por uma empresa, as

decistes podem ser programadas e ndo-programadas.
» Decisdes programadas.

Esse tipo de decisfio ¢ utilizado em caso de problemas rotineiros, considerados
familiares pela empresa, e por isso, facilita a vida dos tomadores de decis@io ou gestores.
Segundo Bateman e Snell (1998, pg. 93), as decisdes programadas tornam a vida dos

gestores mais facil, porqué:

Elas tém respostas objetivamente corretas e podem ser resolvidas pela utilizagio de
regras, politicas ou resultados de computagSes numéricas simples. Diante de uma
decisiio programada, existe um procedimento cu uma estrutura clara para se chegar
ao resultado correto.

A existéncia desse procedimento automético ou estrutura clara se deve, a expeniéncia
com situacdes passadas, possibilitando assim uma cadeia l6gica que resulte no desempenho

esperado.

s Decisies ndo-programadas.
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Essas decisbes se devem do surgimento de novos problemas, onde a empresa nfo tem
nenhuma familiaridade para solucioné-los.
Bateman e Snell sugerem que as decisdes nfo-programadas s3o decisdes importantes ¢

dificeis de serem tomadas € ainda exigem muita criatividade por parte dos gestores.

Decisdes ndo-programadas séo decisdes novas, singulares e complexas que nio
possuem  resultados exatos. Existem muitas solugdes possiveis, todas elas
envolvendo ganhos e perdas. (BATEMAN E SNELL, 1998, pg. 93).

As decisdes ndo-programadas sdo Unicas, porque nunca foram utilizadas e por isso,

estdo sensiveis a riscos e incertezas, ja que ndo possuem resultados exatos.

3.2.2. Decisées quanto ao nivel hierarquico.

Essas decisdes sfio classificadas de acordo com sua natureza e grau de importincia.

Elas se dividem em decises estratégicas, taticas e operacionais.

¢ Decisdes estratégicas.

Sdo decisbes tomadas pela alta administracdo, pois afeta a empresa inteira. Tem
caracteristicas de nfio serem programadas, definem missdo, tipes de produtos e servigos a
serem oferecidos pela empresa, ou seja, define os objetivos e os meios utilizados para

concretiza-los.
¢ Decisdes taticas.
As decisdes taticas sio o meio pelo qual coloca em pratica as decisbes estratégicas ¢

s30 de responsabilidade da média geréncia da empresa, referentes a selegfio ¢ implantagdo de

uma estrutura organizacional capaz de proporcionar melhor desempenho.
¢ Decisdes operacionais.
S#o decisdes tomadas para solucionar problemas técnicos, no dever de orientar os

grupos de trabalho da empresa. Normalmente sfo, decisSes programadas, pois resolvem

problemas basicos do dia-a-dia, como: definigdo do servigo, prazo e emisséo de relatorio.
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3.2.3. Decisées quante a participagio.

De acordo com a complexidade do problema e o nivel de responsabilidade, as decisdes

podem ser tomadas em grupo ou individuais.

e Decisdes individuais.

Sdo decisdes tomadas tanto unilateral como através de consulta.
De acordo com as necessidades da situagfio o tomador de decisfio pode sentir a
necessidade de consultar outras pessoas ou grupos. Em outros casos como os problemas

rotineiros, existem decisdes programadas, onde o gestor decide de forma unilateral, ou seja,

sem necessidade de consulta.

Em ambos o caso, se faz necessario ressaltar que o gestor tem total responsabilidade

de decidir sozinho.

+ Decisdes em grupo.

Essas decisdes sdo tomadas por um grupo autogerido, onde ndo ha necessidade do

gestor se envolver, pois envolvem muito mais um grupo individual de pessoas do que a

empresa como um todo.

3.2.4. Decisées quanto aov desempenho.

Essas decisbes tém haver com a variedade de desempenhos, dentre estes, se o

resultado & satisfatdrio para a empresa.

e Decistes satisfatorias,

Essas decisbes sdo tomadas atendendo o seguinte critério, devido a falta de tempo,

informagcdo e outros aspectos, é escolhida uma alternativa imediata que se adeque ao objetivo

sem considerar outras possibilidades.
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o Decisdes maximizadas.

Sédo analisadas e comparadas todas alternativas possiveis ¢ a escolha por uma delas,
deve atender ao melhor resultado possivel e a um custo mais baixo, por isso, essa
maximizagdo de resultado configura como a melhor decisdio que uma empresa pode tomar,

porém nem sempre sdo adotadas devido & presséo de tempo, falta de recursos e outros fatores.

» Decisoes otimizadas.

Buscarn atender um certo equilibrio enire os critérios e objetivos. Sdo lacunas
existentes entre decisdes satisfatérias e maximizadag, chamadas por Maximiano como solugio
média. Pois analisam e comparam alternativas, de forma cuidadosa sem se precipitar em
escolher a primeira que aparecer e tdo pouco demorar a escolher aquela que tenha o melhor
resultado a um custo mais baixo. S&c tidas como otimizadas porque, sdo decisdes bem

acertadas com qualidade de resolve; os problemas da situagio.
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CAPITULO 4 — O CONTROLLER : SUA FUNCAO E CARACTERISTICAS

Atualmente o cargo de controller pode ser ocupado por engenheiros, advogados,
administradores, economistas ¢ contadores, j& que o curso de pods-graduagio aceita

profissionais dessas areas.

4.1 Controller: conceitos basicos e fun¢io

Segundo Mosimann e Fisch (1999) Controller ¢ uma palavra inglesa que significa
Controlador, ou seja, pessoa responsavel pelo controle.

E responsavel pela gestio econdmico-financeira e exerce fungio em todas as etapas do
processo de gestdo: planejamento, execugdo e controle. Sendo limitado de tomar qualquer
decisdo, apenas cabe a ele o levantamento de informages, pois, as decisdes sdo de
competéncia do gestor.

Segundo Nunes € Coelho em algumas empresas o controller pode subordinar-se a

diversos departamentos:

O controller chega em algumas empresas a subordinar os departamentos de
contabilidade, tesouraria, contas a pagar a receber, cadastro e cobranga,
processamento de dados, auditoria, juridico, planejamento e orgamento, além de
manter em funcionamento oz controles internos. (NUNES e COELHO, 2000, p. 6).

As fungdes do Countroller em sentido amplo, seriam

Reunir, analisar ¢ interpretar a informagio que a administragao necessita para operar
a empresa;, ¢ manter os registros contabeis adequados, com a finalidade de prover
informagdes corretas para as varas entidades externas. (RUSSEL ¢ FRAUSER
Apud MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 93).

4.2, Caracteristicas do controller

Para desempenhar sua funcfo é necessario que o controller atenda as exigéncias

empresariais, para tanto, pode-se classifica-lo no profissional e no pessoal.
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4.2.1 Caracteristicas profissionais

Segundo Heckert ¢ Wilson Apud Mosimann e Fisch (1999) para desempenhar sua

fungfo o controller tem que possuir varias qualifica¢des em comum ao gestor e propriamente

dele, vejamos abaixo:

>
»

Entendimeno geral do setor de atividade econémica de sua empresa;
Conhecimento amplo das politicas, histéria, programa e organizacdo de sua
empresa;

Entendimento dos problemas basicos da organizagio, planejamento, execucio
e controle;

Entendimento dos problemas basicos de administragie da produgio,
distribuicio, finangas, e pessoal;

Habilidade para analisar e interpretar dados contdbeis e estatisticos;

Habilidade de expressar idéias claras em lingnagem adequada;

Conhecimento amplo de principios ¢ procedimentos contabeis.

4.2.2 Caracteristicas pessoais

HECKERT e WILSON Apud MOSIMANN e FISCH (1999) consideram que para

exercer sua fungfio o controller tem que ter algumas caracteristicas pessoais, como: iniciativa,

visdo econdmica, comunicagfio racional, sintese, visdo para o futuro, oportunidade,

persisténcia, cooperagio, imparcialidade, persuasdo, consciéncia das limitagdes, cultura geral,

lideranca e ética.
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CAPITULO 5 —~ ANALISE DOS RESULTADOS

Para alcangar os objetivos pretendidos e caracterizar a importincia do planejamento,
execucdio e controle das empresas de meio porte na cidade de Caicd, tanto no segmento
comercial varejista como no setor industrial, inicialmente iremos trazer a cada item do
questiondrio um breve fundamento especifico ou um comentério sobre a pergunta apreciada
pelos gestores dessas empresas. Em seguida, os questionarios serdo analisados ¢ observados
pelas respostas emitidas dos gestores a cada questdo. E na oportunidade das consideragées
finais, iremos tragar um perfil dos gestores das empresas pesquisadas.

As empresas pesquisadas ndo quiseram se identificar, para preservar o nome de suas
instituigOes, mas contribuiram de forma satisfatoria na resolugdo das perguntas auferidas a
elas. A empresa comercial é um armazém do setor de perfumana, comercializa ndo sO para a
cidade de Caicd, como também, para varias cidades do Rio Grande do Norte, Paraiba,
Pernambuco ¢ Ceara. A industria de sacolas plésticas, também atende a vérias cidades de
outros estados.

Quanto & forma de apresentagfio foram utilizados tabelas e graficos para que, assim,
possamos ter uma rapida visualizagdo dos resultados. Para tanto, vejamos os resultados da

pesquisa:

5.1 — Tempo de atuagiio no mercado

Como discutido anteriormente, foram pesguisadas uma empresa do setor comercial e
uma do setor industrial, consideradas de médio porte, o tempo de atua¢iio na empresa
possibilita observar o estagio de desenvolvimento em que a empresa se encontra e sua posi¢io
frente ao mercado, bem como a mortalidade alcangada.

Observa-se no caso em questio que as empresas pesquisadas tém um tempo de

permanéncia significativo o que leva a crer que as préticas adotadas estdo refletindo no

resultado desejado.
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Grafico 5 — Temapo de permanéncia das empresas em anas,

5.2 — Quanto ao planejamento

O comercio varejista, a empresa mais antiga, respondeu negativamente, o que
evidencia amadorismo na sua criagdo como pessoa juridica, no entanto que a empresa do setor

industrial manifesta ter se preocupado em planejar o seu ingresso no mercado.

Empresas Planejamento no ingresso no mercado
Comércio Vargjista Nio
Industria de plasticos  ; Sim

Quadro & — Planejamento no ingresso no mercado,

Ainda foi inquindo acerca do plangjamento antes de tomar alguma decisdo, o
comércio varejista respondeu que sempre, desde que o negécio seja de um valor expressivo, a
inddstria respondeu que afirmativamente informando que toda decis@io sempre € planejada

com antecedéncia.

5.3 — Melhorias no ingresso do mercado de atuagio

Ambas as empresas pesquisadas responderam que na hipotese de iniciar mesmo
negocio teriam condigdes de fazé-lo melhor. O comércio vargjista respondeu que planejaria e
pesquisaria mais o segmento na cidade de atuagHo, a indistria respondeu que se basearia na

experiéncia adquirida durante os doze anos em que atua na cidade de Caicd.
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5.4 — Conhecimento e freqiiéncia de consulta a profissionais que poderiam

auxiliar na gestio

O comercio varejista informou que seria um comerciante bem sucedido, mostrando
com essa resposta total desconhecimento dos profissionais qualificados para auxilia-lo na
gestdo. A industria respondeu que os profissionais seriam: contador, administrador e
advogado.

Quando perguntados acerca da fregiténcia com que consultam os profissionais, o
comércio vargjista informou gque nfo utiliza profissionais especializados, e a industria

manifesta que sempre, visto que, os profissionais acima citados prestam servigo regularmente

a empresa.
Empresa Prafissionais Fregiiéncia com que sfio consultados
Coméreio Varejista Comerciante bem sucedido Nao sdo consultados
Indiistria Contador, administrador Sempre, visto que prestam servigos
Advogado regularmente a empresa

Quadro 7 — Qualificacdo e fregiiéncia dos profissionais utilizados na gestio.

5.5 — Dos responsaveis pela tomada de decisdo e das metas estipuladas

Observa-se que em ambos os casos os responsaveis pela decisdo sfo 0s s6c10s, uma
pretende expandir—se ¢ incrementar suas vendas, ambas as metas sdo condizentes, a indistria
manifesta que pretende diminuir seus custos e aumentar a sua fabricagdo. FEssa resposta
evidencia que os sdcios tem uma visdo do rumo que desejam para empresa, embora algumas

metas paregam bastante ambiciosas.

Empresa Responsaveis pela decisio Metas estipuladas

Comércio Varejista Socio Administrador # Aumento das vendas em 10%

¥ Diversificar as atividades da
eInpresa

Indastria Socios diretores » Reducdo do custo com fretes,
energia e mio de obra em 30%

¥ Aumento de fabricagio do
produto em 300%

Quadro 8 — Responsaveis pela decisio e previsio de metas da empresa.

5.6 — Quanto ao controle da empresa
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O Controle de ambas as empresas é feito individualmente por setor, ou seja, ndo ha
agregacio de servigos, cada funciondrio possui uma funcio especifica. Na empresa comercial,
além haver a divisio de tarefas, ¢ informatizada, porém sé consegue corrigir o erro ap0s a
execucio de uma atividade, o que se apresenta como desvantagem na gestdo da empresa.

Na empresa industrial os erros s8o percebidos antes da execugfo das atividades, o que
possibilita que exista uma corre¢iio nas atividades antes de serem executadas e isso evita
possiveis desperdicios, o que € condizente com a atividade que essa empresa desempenha em
relagdo a comercial, visto que, um lote de produgdo fabricada erroneamente traria muitos

prejuizos a empresa.

Empresa Forma de contrele Percepeio dos erros

Comércio Varejista Informou que a empresa é|Os erros  sd3o  percebidos
informatizada e que o controle | depois da execucio das
¢ realizado por setores. atividades

Industria A administragiio ¢ dividida em | Os erros sio percebidos antes
setores e sdo controlados dessa| da execugdo das atividades
forma.

Quadro 9 — Forma e periodicidade do controle em relagdo a excugio de atividades.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa visou estudar um assunto dentro de controladoria que é primordial para
a boa gestio, pois, atua em consondncia com ¢ principio da continuidade. Em virtude de
tomar conhecimento acerca, dos porqués, algumas empresas entram em processo de faléncia
antes de completarem 1° ano de negoécio, foi necessdrio entender o funcionamento delas na
pratica e perceber quais sdo suas falhas e o qué poderia ser feito para solucionar essa questio.

Dentro de uma empresa, existe um gestor, que para tanto, ¢ o responsavel pelas
decisdes tomadas. E para controlar a qualidade destas decisdes, o controller € um profissional
apto para auxiliar o gestor, pois, geréncia as informag¢des de todos os departamentos da
empresa capaz de tomar eficaz qualquer decisfio tomada. E também o responsavel por
implementar a empresa as ctapas do processo de gestdo que persiste de planejamento,
execucdo ¢ controle. Essas etapas da gestdo informam ao gestor os riscos e incertezas,
oportunidades e ameagas, prever conseqiiéncias, adota medidas corretivas, avalia, analisa,
medi ¢ compara alternativas, somando o maximo de informagdes que serfo relevantes para a
escolha de uma alternativa que melhor convenha com os objetivos e metas da empresa para
alcancar a situa¢fio desejada. Dessa forma o gestor se orientard sem decidir na base do
improviso, obedecendo a uma cadeia de raciocinio 1dgico.

Em relagiio a pesquisa de casos multiplos, ambas as empresas pesquisadas possuem
mais de uma década no seu ramo de atuagdo ¢ quando questionadas se tinham plancjado com
antecedéncia seu ingresso no mercado foram divergentes em suas confirmagdes, mas
reconheceram que se tivessem procurado um profissional qualificado teriam tido mais
sucesso, ja que quando questionados e respeito de comegar de novo o mesmo segmento a
experiéncia ajudaria.

Em relacdio as metas estabelecidas por elas, especula-se aumento da produgdo,
diversificagfio das atividades e redugdo de custos, todas elas condizentes com uma politica de
crescimento, expansio e melhora da produtividade.

As decisdes sdo tomadas pelo sécio administrador. Sendo que na empresa industrial as
decisbes sdo coletivas entre sdcios ¢ diretores, no entanto a empresa comercial as decisdes sdo
tomadas pelo gestor. -

Ambas condizem com controle tatico, ou seja, ndo ha agregacdo de servigos, cada
funcionério possui uma funcio especifica dentro do seu departamento. A empresa comercial €

informatizada e gera informacgdes de pods-controle, ou seja, corrigi 0 erro apds verificar
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alguma falha de programagfo. Na industria € feito o pré-controle com o objetivo de reduzir
custos.

Observa-se que nas duas empresas pesquisadas o representante do comércio varejista
apresenta maiores deficiéncias e um total desconhecimento acerca dos profissionais que
poderiam auxilid-lo na gestdo e esta situagdo se agrava porque neste caso especifico as
decisbes sdo individuais.

Em suma, se faz necessaria divulgacdo da necessidade dos profissionais que podem
contribuir significativamente para uma profissionalizagdo da administracio utilizando os
conceitos de administracio acima descritos ¢ que este desconhecimento afeta as empresas,
porque foi verificado que para a empresa do ramo comercial ndo conhece a importincia nem
utiliza dos servigos de profissionais capacitados, tendo portanto a industria uma vantagem

competitiva.
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APENDICE - Questionario de pesquisa

Universidade Federal de Campina Grande

Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais

mo DE OENGIAS HRIDICAS E‘Sﬂﬂﬂfs

Coordenagao de Ciéncias Contabeis

QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. Ha quanto tempo sua empresa atua no mercado?

2. Voce planejou o seu ingresso no mercado?
( )} Sim ( ) Nédo

3. Nasituacdo de iniciar novamente o mesmo negdcio, em sua opinido acredita que teria
condicdes de realiza-lo melhor? Justifique sua resposta.
( ) Sim.

( ) Néo.

4. Acha que um profissional qualificado na 4rea poderia lhe dar mais suporte?

{ ) Sim. Que profissional?
{ ) Nio
5. Utilizou-se dos servigos de um profissional especializado nessa area?
( ) Sim. Com que fregiiéncia?.
{ ) Nio.
6. Vocé planeja habitualmente antes de tomar alguma decisfio?
{ ) Sim. Com que freqiiéncia?
( ) N&o.

7. Quais as metas estipuladas para o préximo més e qual s3o os seus objetivos para o
proximo ano?.

8. Quem sdo os responsaveis pela tomada de decisdes na sua empresa?




9. De que forma vocé controla sua empresa?

10. Quando vocé percebe um erro na realizag@o de uma tarefa?
{ } Antes ( ) Durante ( ) Depois

OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!



