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RESUMO zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Esta pesquisa fala sobre a importancia da controladoria na gestao continuada das empresas, nao so de 
Caico, como de modo geral. Para tanto e necessario tomar conhecimento detalhado sobre suas 03 
(tres) etapas, planejamento, execucao e controle e qual a contribuicao delas para a tomada de decisao 
gerencial. No planejamento e feito um elo entre a situacao atual da empresa e a situacao por ela 
desejada, ou seja, precisa-se analisar o ambiente para identificar os pontos fortes e fracos, assim como, 
aproveitar as oportunidades eliminando ameacas para tra9ar estrategias que atendam aos novos 
padroes organizacionais, como, as metas e os objetivos, A execucao se preocupa cuidadosamente em 
acionar o que foi realmente planejado e devidamente programado, encarregando-se de emitir relatorios 
sobre todas as acoes executadas no intuito de manter a boa informagao para o gestor. Ja o controle 
avalia e compara o desempenho destas atividades relacionando se elas sairam de acordo com o 
desempenho padrao estabelecido, no sentido de realimentar a fonte de informacoes do gestor quanto as 
decisoes de efeito corretivo. Em virtude do que foi anteriormente mencionado, vincula-se como peca 
fundamental desta gestao de inforrnagoes que norteiam o passado, presente e future de uma 
organizagao e a funcionabilidade do "controller" e suas caracteristicas. Por ultimo, foi feito um 
levantamento de dados entre 02 (duas) empresas importantes, do comercio varejista e industria da 
cidade de Caico-RN, com o intuito de descobrir se realmente foi aplicado o planejamento, execucao e 
controle, e se elas auxiliam para a tomada de decisao. 

Palavras-chave: Planejamento, Execucao, Controle, Tomada de Decisao Gerencial e Controller. 



SUMARIO zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

I N T R O D U C A O 

JUSTIFICATIVA 10 

METODOLOGIA 11 

ORGANIZACAO DO TRABALHO 11 

C A P I T U L O 1 - A I M P O R T A N C I A D O P L A N E J A M E N T O N O P R O C E S S O D E G E S T A O 1 2 

1.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 14 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.1.1, Variaveis Ambientais 15 

1.1.2. Elaboragao de um Piano EstrategicozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 19 
1.2. PLANEJAMENTO TATICO - 24 

1.3. PLANEJAMENTO OPERACIONAL 25 

1.3.1. Identificagao de pianos alternatives de agao. 26 

1.3.2. Selegao dos pianos alternativos de agaozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 26 

1.3.3. Programagao 27 

1.3.4. Politicas e procedimentos 28 

C A P I T U L O 2 - A T O M A D A D E D E C I S A O A P A R T I R D A E X E C U C A O E C O N T R O L E D E 

A T I V I D A D E S .. . . . . . . . . . . . . . . . 2 9 

2 .1 . EXECUCAO 29 

2.2. CONTROLE 29 

2.2.1. Classifwagao do controle 30 

2.2.2. O ciclo do processo de controle. 33 

C A P I T U L O 3 - E S T R U T U R A N D O A T O M A D A D E D E C I S A O E S U A I M P O R T A N C I A P A R A O 

R U M O D A E M P R E S A . . . . . 3 5 

3 . 1 0 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO 35 

3.1.1. Identificagao e avaliagao do problema. 35 

3.1.2. Elaboragao de altemativas 35 

3.1.3 Avaliagao e escolha de uma alternativa 36 

3.2. Trpos DE DECISOES 36 

3.2.2. Decisoes quanto ao nlvel hierdrquico 38 

3.2.3. Decisoes quanto a participagao. 39 

3.2.4. Decisoes quanto ao desempenho 39 

C A P I T U L O 4 - O C O N T R O L L E R : S U A F U N C A O E C A R A C T E R I S T I C A S 4 1 

ATUALMENTE O CARGO DE CONTROLE DE ACORDO COM PESQUISAS (PROCURAR EXAME) E OCUPADO POR 

ENGENHEIROS, ADVOGADOS, ADMINISTRADORES E TAMBEM CONTADORES 4 1 

4.1 CONTROLLER: CONCEITOS BASICOS E FUNCAO 41 

4.2. CARACTERISTICAS DO CONTROLLER 4 1 

4.2.1 Caracteristicas profissionais 42 

4.2.2 Caracteristicas pessoais 42 

C A P I T U L O 5 - A N A L I S E D O S R E S U L T A D O S . ... . . . . . . . . . . . . . . . . 4 3 

5.1 - TEMPO DE ATUACAONO M E R C A D O , 43 

5.2 - QUANTO AO PLANEJAMENTO 44 

5.3 - MELHORIAS NO INGRESSO DO MERCADO DE ATOACAO 44 

5.4 - CONHECIMENTO E FREQIJENCIA DE CONSULTA A PROFISSIONAIS QUE PODERIAM AUX1LIAR NA GESTAO .. 45 

5.5 - DOS RESPONSAVEIS PELA TOMADA DE DECISAO E DAS MET AS ESTTPULADAS 45 

5.6 - QUANTO AO CONTROLE DA EMPRESA •• 45 

6 . C O N S I D E R A C O E S F I N A I S - 4 7 

7. R E F E R E N C I A S ... . . . . • 4 9 

APENDICE - QUESTION ARIO D E PESQUISA . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . 5 1 



INTRODUCAO zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

As constanteszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA altera9oes que ocorrem no mundo globalizado, face aos atuais fatores 

economicos financeiros, polfticos e sociais, desencadeiam mercados cada vez mais 

competitivos se fazendo necessaria uma melhor organiza?ao empresarial. Para isso ser 

possivel, o controller tern uma participacao fundamental dentro de uma empresa, atuando na 

elabora9ao do planejamento e nas fases de execu9ao e o controle, ou seja, e o responsavel pela 

gerencia de um sistema integrado de informa96es que capacita os gestores a adotarem uma 

administra9ao mais profissional, onde avaliam melhor suas atividades e tomam decisoes 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 missao. 

Em face do anteriormente exposto, procurou-se responder a seguinte pergunta: Os 

gestores das empresas de Caico conhecem a importancia do planejamento, execu9ao e 

controle e utilizam esses conhecimentos nas empresas? 

Objetivos 

Geral 

Evidenciar a importancia do planejamento, execu9§o e controle para a tomada de 

decisao gerencial para os gestores das empresas da cidade de Caico - RN. 

Especificos 

• Identificar as principals fases do planejamento; 

• Descrever a importancia do controle e execu9§o para o desempenho e resultado de a9oes 

da empresa; 

• Levantar dados acerca do conhecimento das praticas 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 contribuicao que 

o planejamento, execucao e controle exerce sobre a tomada de decisao, como etapas do 

processo decisorio nas empresas da cidade de Caico. 

Essa cidade foi escolhida por ser considerada uma cidade polo, onde esta em profundo 

crescimento comercial e industrial e apresenta empresas com porte um pouco mais elevado, 

dentro da regiao do Serido, e que se preocupam em manter o principio da continuidade, 

atraves da boa gestao, assim como, o nivel de concorrencia exige um pouco mais de seus 

gestores e contadores. 

A escolha por uma empresa comercial e industrial se deveu, para conhecimento e 

analise comparativa da gestao entre duas empresas de setores diferentes. 

O questionario ajuda a conhecer a opiniao dos gestores acerca das etapas da Gestao e 

sua aplicabilidade. 

Foi essencial organizar um cronograma que atendesse as necessidades do trabalho de 

pesquisa e elaboracao. Dessa forma, na primeira etapa buscou-se defmir o tema, por se tratar 

de um assunto interessante que atua de forma abrangente na gestao empresarial, bem como a 

necessidade de levantar dados reals de um universo ja delimitado, neste caso a cidade de 

Caico. 

A tomada de decisao em relacao ao planejamento se deve a necessidade em defmir a 

missao, objetivos e diretrizes estrategicas buscando o maximo de informacoes relevantes 

capazes de identificar e avaliar a melhor alternativa de acao para solucionar o problema. A 

execucao cuida para que essa alternativa escolhida seja acionada conforme o que foi 

planejado. E nao menos importante que as fases anteriores, o controle e responsavel pela 

fiscalizacao dos resultados executados e a implementacao de medidas corretivas, facilitando 

assim, a tomada de decisao efetivada de forma eficaz pelo gestor ou alta cupula 

administrativa. 

A experiencia por parte dos empresarios considera que para se ter uma admimstracao 

eficiente e necessario planejar, executar e controlar suas acoes para fazer a diferenca na 

pratica no mundo dos negocios, pois, e fundamental para sua sobrevivencia que sofre cada 

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

O presente trabalho, inicialmente, fondamenta-se na literatura contabil para expor os 

principals aspectos do planejamento, execucao e controle e o papel que desempenha o 

controller nas empresas. Em seguida, foi aplicado um questionario, parte fundamental desta 

pesquisa, aos gestores das empresas na cidade de Caico 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 

exploratoria de natureza qualitativa. Quanto aos meios de investigacao, trata-se de uma 

pesquisa bibliografica (porque foram utilizados livros, artigos divulgados em revistas e 

congressos, dissertacoes bem como a utilizacao da internet que apresentaram informacoes 

de interesse e forneceram subsidios necessarios acerca da tematica pesquisada) envolvendo 

estudo de caso multiplo. 

Para a realizacao dessa etapa da pesquisa foi desenvolvido um questionario como 

fonte de pesquisa de campo, aplicada a duas empresas que atuam na regiao de Caico, uma 

desempenha atividade comercial e a outra industrial. 

Organizacao do trabalho 

Esse trabalho foi estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo consiste na 

apresentacao e justificativa da escolha do tema, objetivos, metodologia, bem como, subsidios 

necessarios para comeearmos essa pesquisa. 

O primeiro capitulo faz um levantamento bibliografico sobre a importancia do 

planejamento no processo de gestao. Atraves do planejamento se toma conhecimento sobre as 

variaveis ambientais e como elas implicam nos objetivos empresariais. 

O segundo capitulo trata da tomada de decisao a partir da execucao e controle de 

atividades. Essas etapas do processo de gestao sao 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 tern como base complementar, descrever a importancia da tomada 

de decisao dentro do contexto gestacional, obedecendo como requisitos basicos cada etapa do 



12 

processo decisorio abordado como forma de orientaeao e organizacao para tomar a decisao 

eficaz. 

O quarto capitulo abordado traz algumas informacoes sobre o profissional "controller" 

e traca um perfil pisicologico sobre as suas carcteristicas tanto no profissional, quanto no 

pessoal. 

O quinto e ultimo capitulo corresponde a uma analise de controladoria realizada na 

cidade de Caico, que teve a finalidade de comparar a gestao entre duas empresas de setores 

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

GESTAO 

A fim de definir o planejamento, apresenta-se o conceito de diversos autores como 

descrevemos a seguir: 

Para Maximiano (2000, p. 175) "Planejamento e a ferramenta que as pessoas e 

organizacoes usam para administrar suas relacoes com o tuturo". 

De acordo com Nakagawa planejamento e: 

O ato de tomar decisoes por antecipacao a ocorrencia de eventos reais, e isto 
envolve a escolha de uma entre varias alternativas de acoes possiveis, que os 
gerentes podem formular no contexto de diversos cenarios provaveis do futuro. 
(NAKAGAWA, 1993, p. 48). 

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

como sendo: 

Determinacao dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses 

objetivos devem ser alcancados. E a ponte que serve de elo entre o estagio onde 

estamos e o estagio para onde vamos. (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.42). 

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

ilustrativa uma melhor compreensao sobre o que e planejamento. 

VARIAVEIS AMBIENTAIS 

MISSAO CONTINUIDADE 

CRENCAS E VALORES 

MODELO DE GESTAO 

ONDE ESTAMOS 

SITUACAO ATUAL SITUACAO ATUAL 

Empresa Area 

RESPONSABILIDADE SOCIAL 

PLANEJAMENTO 

PARA ONDE VAMOS 

SITUACAO DESEJADA 

empresa area 

mcerteza 

conhecida 

seguranea 

mcerteza 

risco 

Figura 1. Planejamento de uma empresa como um todo ou de uma linica area da empresa, como ponte entre 

duas situacoes. 
Fonte: (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.43). 
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O planejamento e a etapa inieial do processo de gestao ou processo decisorio e, atraves 

deste pode-se determinar os objetivos necessarios para se adquirir uma situacao desejada, 

delimitando a situacao atual e tomando decisoes cabiveis que interfiram no futuro. 

O planejamento e importante e influi direta e indiretamente nas atividades das 

empresas, pois serve como elemento catalisador de informac5es que reduz incertezas em atos 

mais previsiveis e consistentes facilitando a tomada de decisao, visto que, o improviso nao 

deve ser a base de uma administracao. 

Ainda o planejamento pode ser classificado em tres tipos: 

• Planejamento estrategico; 

• Planejamento tatico; e 

• Planejamento operacional: 

Evidencia-se que para alguns autores de livros de controladoria, existem apenas dois 

tipos de planejamento, o estrategico e o operacional, mas tambem nao se pode deixar de 

mencionar a importancia que o planejamento tatico tem perante a desenvoltura do 

planejamento estrategico e em vista desse conhecimento considera-se nesta pesquisa, que visa 

a imparcialidade e maior captacao de informacoes possiveis. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.1. Planejamento Estrategico 

A palavra "Estrategia", de acordo com o termo tecnico quer dizer, "a arte do general", 

surgiu no seculo XVIII na literatura militar europeia, 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 concorrencia e competitividade 

do mercado e bastante significativa e a globalizacao favorece ainda mais essa questao, assim 

como, afeta as relacoes economicas e politicas entre nacoes. 

Segundo Oliveira (1999, p. 42), planejamento estrategico e uma metodologia gerencial 

que permite estabelecer a direcao a ser seguida pela empresa, visando o maior grau de 

inteiracao com o ambiente. 

Nakagawa conceitua planejamento estrategico como sendo: 

Um processo logico e sistematico que se preocupa com os efeitos futures das 

decisoes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a avaliacao da situacao 

atual da empresa comparada com desempenhos passados, fazendo-se a partir das 

projecoes que levam em conta cenarios altemativos mais provaveis no futuro. 

(NAKAGAWA, 1993, p. 51). 
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Portanto, podernos dizer que planejamento estrategico preocupa-se com a situacao 

atual da empresa, levando em consideracao tanto o passado como o futuro e cuida na tomada 

deliberada e sistematica de decisoes que previnam a empresa de possiveis conseqiiencias 

futuras, identificando os pontos fortes e fracos, bem como, suas ameacas e oportunidades. E 

de responsabilidade da alta administracao ou gestores a definicao dos objetivos que devem ser 

incorporados a organiza9ao como um todo, nos varios niveis hierarquicos da empresa. O 

planejamento estrategico otimizado, para que exer9a suas vantagens, devera ser um processo 

continuo, elaborado em longo prazo, que passe por etapas de atualiza9ao, entendimento, 

controle e avalia9ao constante, que gere credibilidade para a empresa. 

Segundo Oliveira (1999, p. 71), atraves do quadro 1. afirma que para a conceitua9ao, 

desenvolvimento e implementa9ao do planejamento estrategico na empresa, o executivo deve 

lembrar-se dos 20 "p" do planejamento. 

PROCESSO PERSISTENCE 

PLENITUDE PERMANENCIA 

PACIENCIA PRECISAO 

PESQUISA 

PERSPICACIA 

PREVISAO 

PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

PESSOA 

PARTICIPACAO 

PACTO 

PRECAUCAO PERSUASAO 

PONDERACAO PODER 

PADRONIZACAO POSTURA 

PRIORIDADE PRATICA 

Quadro 1. Os 20 "p" do planejamento estrategico. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Fonte: Oliveira, 1999, p.71. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.1.1. Variaveis A mbientais 

Para identificarmos os pontos fortes e fracos de uma empresa, assim como, suas 

amea9as e oportunidades, dentro do contexto a que se refere o planejamento estrategico, faz-

se necessario analisar os ambientes internos e externos da empresa. A respeito dessa fase 

initial do planejamento estrategico que analisa essas varia9oes do ambiente, denomina-se 

"auditoria de posi9&o". 



16 

As variaveis ambientais influenciam diretamente nas diretrizes estrategicas, pois, uma 

empresa atraves de uma necessidade se ve obrigada a mudar seus objetivos. 

Um caso pratico que explica a matriz de Ansoff para adaptacao as necessidades do 

ambiente, e o da empresa Nike1 que precisou; 

Depois de muito tempo atuando no mercado dos calcados esportivos, a Nike 
percebeu que estava fora do mais importante segmento do esporte. Esse e o 
segmento do futebol, o esporte que tem mais praticantes e atrai mais espectadores 
em todo o mundo. Era um mercado totalmente novo, para o qual a Nike nao tinha 
produtos. A empresa tomou a decisao de explorar esse mercado, aproveitando a 
oportunidade promocional representada pela Copa do Mundo, realizada na Franca 
em 1998. (MAXIMIANO, 2000, p. 223). 

• Para melhor compreensao de como a analise de ambiente tem influencia nas metas e 

objetivos da empresa, observa-se a figura 2 onde S significazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA strenghts ou forcas, pontos 

fortes (colocar no mesmo padrao os outros)W - Weaknesses - Fraquezas - Pontos Fracos 

• O - Opportunities - Oportunidades 

• T - Threats - Ameacas zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Analise SWOT 

Interna zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

C3 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
6 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
B 
x 
w 

2 3 

Capitalizar Melhorar 

Monitorar Eliminar 

Oportunidades 

Riscos 

Pontos 

Fortes 

Pontos 

Fracos 

Figura 2. Analise de SWOT. 

Fonte: Padoveze, 2005, p. 97). 

1

 Empresa norte americana, maior fabricante de tenis do mundo que fornece material esportivo para o Brasil e e 

patrocinadora oficial da selecao 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 ameacas que para serem eliminadas devem passar antes por uma identificacao ou 

monitoramento. Os pontos fortes tambem devem ser identificados, mas ao contrario dos 

pontos fracos, devem ser aproveitados pela empresa, assim como, suas oportunidades. 

a) Ambiente Externo 

O planejamento estrategico atraves da analise do ambiente externo busca prevenir a 

empresa ou organizacao, a detectar possiveis ameacas e eliminando-as a tempo e aproveitando 

tambem as oportunidades surgidas que serao enquadradas a seus objetivos quando necessario. 

Existem alguns fatores externos que servem de termometro para identificar essas 

possiveis ameacas e oportunidades, sao eles: 

• Fatores tecnologicos, que envolvem novas tecnologias que atuam no setor produtivo 

da empresa, bem como seus produtos e servicos; 

• Fatores politicos, que envolvem decisoes governamentais a nivel federal, estadual e 

municipal, assim como, as politicas protecionistas a concorrencia estrangeira que 

garantem a sobrevivencia dessas empresas em cima de um sistema globalizado; 

• Fatores economicos, que envolvem o controle de precos de bens e servicos, atraves da 

inflacao e deflacao, taxas de juros, PIB, politicas monetarias e fiscais, valor das acoes, 

caderneta de poupanca, desemprego e admissoes, taxa de endividamento e 

inadimplencia, bem como outros indices; 

• Fatores legais, que envolvem legislacao, projetos de leis e interpretacoes legais, muito 

embora alguns autores nao consideram este fator externo a parte, pois englobam como 

dentro do fator politico; 

• Fatores sociais, que envolvem atitudes, estilos de vida, expectativas, tendencias, 

habitos e passeios. De acordo Chiavenato (1994,p.26) "Os fatores sociais sao 

importantes porque os valores sociais e as atitudes das pessoas, como clientes e 

empregados, podem afetar poderosamente a estrategia empresarial" 

• Fatores demograficos envolvem a densidade populacional, a distribuicao geografica da 

populacao, indices de natalidade e mortalidade, renda, idade, sexo, profissao, 

escolaridade, religiao, raca, famflia; 

Alguns autores distinguem outras denominacoes de fatores externos a parte, sendo que 

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

O planejamento estrategico em relacao ao efeito da analise interna analisa os pontos 

fortes e fracos da empresa, ou seja, verifica o posicionamento atual da organizacao como um 

todo, tomando conhecimento sobre todos os aspectos favoraveis ou nao, para usar isso em 

prol do seu desenvolvimento. Os seguintes aspectos podem ser classificados como: 

• capacidade produtiva; 

• comercializacao; 

• tecnologia; 

• suprimentos; 

• recursos humanos; 

• promocao; 

• estrutura organizational; 

• canais de distribuicao; 

• custos; 

• sistemas de informacao; 

• capital, etc. 

O conceito de analise interna segundo William que foi citado por Chiavenato e: 

A analise das condicoes internas da empresa e o seu correspondente diagnostico sao 

o processo pelo qual o estrategista examina os recursos financeiros/contabeis, 

mercadologicos, produtivos e humanos de toda empresa como fatores conjuntos, 

para verificar com quais relativas forcas e fraquezas ela pode explorar eficazmente 

as oportunidades e defrontar-se com as ameacas e coacoes que o ambiente the 

apresenta. (WILLIAM apud CHIAVENATO, 1994, p. 567). 

A analise interna visa fazer o levantamento dos pontos fortes e fracos da empresa, 

atraves da avaliacao sistematica do conjunto de fatores que a envolvem, onde o estrategista 

pode fazer usufruo dessas informacoes e em cima de uma base de estrumraclo bem defmida, 

possa trabalhar confrontando seus objetivos e ajustando eles da maneira adequada se 

necessario. 
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1.1.2. Elaboragao de um Piano Estrategico 

Depois de conceituarmos planejamento estrategico e falarmos sobre sua importancia e 

a necessidade de analisar o ambiente, agora destacaremos a elaboragao de um piano 

estrategico. E para isso deve ser interessante saber se ele ainda atende as necessidades da 

empresa. Tambem se faz necessario observar que de uma empresa para outra pode haver 

algumas diferencas nos graus de formalidade, abrangencia, periodicidade de preparacao entre 

outros atributos. 

Um piano estrategico so podera ser adotado, quando for compreendido em todos os 

aspectos por uma empresa, atraves da auditoria de posicao mencionada antes, sobre as 

variacoes ambientais. A partir dai faz-se necessario elaborar estrategias que ajam em 

consonancia com a missao, metas e objetivos. Geralmente se gasta entre dois e cinco anos 

para elaborar um piano estrategico, por isso, se diz que planejamento estrategico tem como 

caracteristica ser de longo prazo. 

E importante frisar que o piano estrategico deve conter elementos que ajam em sua 

consonancia citados anteriormente, tais como: a missao, os objetivos e as estrategias. 

a) Missao 

E muito complexo e discursivo falar sobre missao, principalmente por haver 

discordancia entre os autores, mas o entendimento do que viria a ser missao perante a 

pesquisa, convalida-se como sendo considerado o objetivo principal de uma empresa, a 

essentia de sua existentia e ainda, que reflete sobre o seu campo de atuacao. 

Apesar de missao ser de fundamental importancia dentro de uma empresa, muitas nao 

deixam transparecer, ou seja, nao se preocupam em defini-las, apenas preferem referir-se a 

missao como o termo tecnico sugere "negocio". Como o negocio se relaciona com o campo 

de atuacao, para algumas dessas empresas e tao obvio que nao deelaram explicitamente a sua 

missao. Um exemplo que pode ser citado e o das companhias de aviacao, bancos e emissoras 

de televisao. 

Para melhor compreensao do que viria a ser missao e preciso analisar os seus 

conceitos na visao de diferentes autores. 

Segundo Oliveira, (1999, p. 48), Missao e a determinacao do motivo central do 

planejamento estrategico, ou seja, a determinacao de "onde a empresa quer ir" e de sua "razao 

de ser". Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. 
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De acordo com CATELLI, missao e: 

Um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira razao 
de uma existencia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuacao, que 
independe das condicoes ambientais do momento, bem como de suas condicoes 
intemas, e assume um carater permanente. (CATELLI, 2001, p. 50). 

Para Maximiano a missao, mesmo sendo o objetivo principal da empresa nao tem 

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

necessidade da empresa perante as variacoes ambientais, esta sujeito a mudancas. 

Depois da crise do petroleo dos anos 70, algumas empresas petroliferas mudaram 
sua missao, que antes era extracao, refino e distribuicao de oleo. Exxon, Shell e 
Mobil tornaram-se empresas de energia, envolvendo-se nos ramos de carvao, 
energia solar, nuclear, e outras formas de energia.(MAXIMIANO, 2000, p.223). 

b) Objetivos 

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

direcionar, tanto pessoa fisica quanto pessoa juridica, a realizacao de suas funcoes e o 

cumprimento de suas metas. Tambem vale salientar que os objetivos de uma empresa nao sao 

necessariamente os mesmos em relacao a outra empresa do mesmo segmento de atividades. 

Como define o proprio Maximiano: 

Planejar, essencialmente e defmir objetivos e as formas de realiza-los. Objetivos sao 

os resultados finais em direcao aos quais a atividade e orientada. Sao os fins que 

uma pessoa ou organizacao procura realizar, por meio de suas atividades, operacoes 

e aplicacao de recursos. Os objetivos representam a parte mais importante de um 

piano. (MAXIMIANO, 2000, p. 184). 

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

Os objetivos sao os alvos que a empresa busca atingir. Os objetivos geralmente estao 

atrelados as funcoes primordiais da empresa, tais como; produtos, mercados, 

pesquisas, lucratividade, recursos e responsabilidade social. (MOSIMANN e 

FISCH, 1999, p. 48). 

Entao, objetivos sao os meios pelo qual uma empresa traca um ponto de referenda a 

ser seguido, onde no planejamento serao questionados os meios usados, pra se chegar a esse 
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ponto de referenda. Os objetivos estao relacionados com vendas, lucres, retorno sobre 

investimento, participacao de mercado, entre outros. 

c) Estrategias 

Estrategias sao pianos com intuito de nortear e delimitar os meios pelos quais os 

objetivos deverao ser alcancados. E fundamental para que a selecao de estrategias funcione 

coerentemente, que a empresa necessariamente tenha de forma explicita conhecimento sobre a 

missao ou negocio. 

Segundo Maximiano, estrategias sao beneficas para as empresas pois: 

As estrategias sao implementadas para atingir objetivos estrategicos, sejam eles 

recuperar uma empresa em ma situacao, manter um bom desempenho, alcancar um 

novo patamar de resultados, crescer ou manter-se no mercado. (MAXIMIANO, 

2000, p. 225). 

De acordo com Maximiano, as estrategias sao implantadas no intuito de preservar que 

os objetivos estrategicos concluam suas metas, independente da situacao das empresas. E para 

isso se torna necessario classificar estrategias de duas diferentes maneiras. Estrategias 

genericas e de adaptacao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

• Estrategias genericas 

Simplificando a classificacao de Porter, entende-se que estrategia generica e uma 

estrategia 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, 

atraves da eriacao de um produto ou servieo mais barato que a concorrencia, e lhe que de 

vantagens competitivas no mercado. 

Segundo Porter apud Maximiano (2000, p. 226), as estrategias empresariais podem ser 

classificadas em tres categorias: diferenciacao, lideranca de custo e foco (encontrar um nicho, 

seja de produto ou servieo, grupo de consumidores ou regioes). 

Portanto, devemos trabalhar com as estrategias genericas em beneficio da empresa. 
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I - Estrategia de difereneiacao 

Quando uma empresa deseja projetar um produto ou servieo com caracteristicas 

proprias, que divergem da concorrencia, lhe garante com isso mais vantagem competitiva, 

como valorizacao do preco, prestigio do consumidor e personificacao de produtos e servicos. 

I I - Estrategia de custo 

O objetivo dessa estrategia e basicamente a reducao de custo, seja ela, relacionada a 

um produto ou servieo, utilizando-se da tecnologia para atender essa necessidade. Com o 

barateio do custo e obvio que o produto ou servieo auferidos por essa empresa, nao so 

influenciara na reducao do preco para o consumidor como lhe dara vantagens competitivas 

diante dos concorrentes, vale salientar que a importancia da tecnologia nesse contexto garante 

que a qualidade nao seja comprometida. 

III- Estrategia de foco 

Essa estrategia tem como objetivo focalizar um determinado tipo de nicho de mercado, 

ou seja, gerar um produto ou servieo em particular que atenda uma demanda especifica 

(clientes ou regiao), com fim de explora-lo ao maximo, e esquivando-se da concorrencia. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

* Estrategias de comportamento empresarial 

Como o proprio nome sugere, as estrategias de comportamento empresarial baseiam-

se nos desafios que as empresas estao sujeitas a enfrentar perante as variaveis ambientais e 

para solucionar seus problemas devem adaptar-se as mudancas a partir da analise de seu 

comportamento. 

A classificacao das estrategias, segundo Miles e Snow apud Maximiano (2000, p. 

227), pode basear-se nos tipos de desafios que a organizacao deva resolver para adaptar-se ao 

ambiente. 

Com base no estudo de diversas empresas, Miles e Snow identificaram quatro 

estrategias ou padroes de adaptaeao, que refletem diferentes taxas de mudanca de produtos e 

mercados. Essas estrategias de adaptaeao ou comportamento empresarial se classificam como; 

estrategias de comportamento defensivo, prospectivo, analitico e reacao. 
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I - Estrategias de comportamento defensivo 

Essas estrategias ocorrem quando uma empresa nao tem uma perspectiva ampla do seu 

foco, sao resistentes as variacoes ambientais e trabalham apenas com o habitual de suas 

foricoes apostando no seu taco, e ainda nao sentem a necessidade de modificar sua estrutura. 

I I - Estrategias de comportamento prospectivo 

As estrategias de comportamento prospectivo, sao justamente o oposto das estrategias 

de comportamento defensivo, pois estao sempre de olho nas variacoes externas, procurando 

sempre se adaptar as novas oportunidades e tentando delimitar as ameacas. Por inovar tanto 

em seus produtos e servicos, as empresas que se compoem dessas estrategias nao tem carater 

proprio e estao sujeitas a correrem riscos e incertezas de um mercado. 

I I I - Estrategias de comportamento analitico 

Essas estrategias de comportamento analitico obedecem dois segmentos e sao usadas 

em empresas que atuam em dois mercados diferentes. Quando o mercado e estavel adotam o 

comportamento defensivo, enquanto que, num mercado inovador adotam uma postura 

diferente ao mercado estavel e tomam um carater prospectivo. Ou seja, adotam duas 

estrategias diferentes de acordo com as necessidades em adaptar-se ao ambiente pressuposto. 

IV- Estrategias de comportamento de reacao 

Essas estrategias sao caracterizadas como a postura que uma determinada empresa 

toma devido a mcerteza do ambiente, ou seja, as fortes pressoes que o ambiente impoe sobre 

as empresas se torna inviavel para que a alta administracao decida de forma eficaz, perante 

tamanhas mudancas sobre o que deve ser feito, que termina ficando em cima do muro, 

permanecendo tudo como esta, inalteravel e reagindo friamente as incertezas. 
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1.2. Planejamento tatico 

O planejamento tatico e tambem conhecido como planejamento administrativo, 

departamental e funcional, aborda os principals setores da empresa tais como; marketing, 

operacao, recursos humanos, financas, novos produtos ou servicos. 

O foco de planejamento tatico em relacao a atuacao dentro dos setores ou areas 

funcionais da empresa, pode ser melhor compreendido atraves do quadro abaixo. 

AREAS FUNCIONAIS PRINCIPAIS ASPECTOS DO PLANEJAMENTO 

Marketing • Acompanhamento e estudo da concorrencia; 

• Analise e selecao de mercados e clientes; 

• Analise e selecao de produtos e servicos; 

• Definicao de preco; 

• Definicao da estrategia promocional. 

Desenvolvimento de produtos ou 

servicos 

• Definicao da linha de produtos e servicos e suas caracteristicas 

tecnicas; 

• Desenvolvimento fisico de produtos e servicos especificos; 

• Definicao de recursos tecnicos (laboratories, centros de 

pesquisa e desenvolvimento); 

• Desenvolvimento de fornecedores. 

Producao e operacoes • Definicao da quantidade de produtos e servicos a serem 

fornecidos; 

• Planejamento e forma de implantacao da capacidade 

produtiva; 

• Operacao dos processos produtivos. 

Recursos humanos • Quantidade necessaria de pessoas para fornecer produtos e 

servicos, e administrar a organizacao; 

• Qualificacoes necessarias para o desempenho eficaz; 

• Estrategias de recrutamento, selecao, treinamento, 

desenvolvimento etc. 

Financas • Custo dos pianos funcionais; 

• Necessidades de investimentos; 

• Custo dos investimentos; 

• Necessidades de financiamentos; 

• 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 conceituacao sobre planejamento tatico que esta inserido no livro 

de Chiavenato, Administracao de empresas: uma abordagem contigencional. 

O planejamento tatico e o conjunto de tomada deliberada e sistematica de decisoes 
envolvendo empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas menos 
amplas e niveis mais baixos da hierarquia da organizacao. (BOUCINHAS apud 
CHIAVENATO, 1994, p. 283). 

Entao, faz-se necessario observar que varios autores simbolizam o planejamento tatico 

contido no planejamento estrategico. Mas existem algumas diferencas basicas. O 

planejamento tatico nao envoive toda a empresa, apenas uma parte dela, assim como, seu 

desenvolvimento nao tem o mesmo grau de exigibilidade quando o planejamento estrategico 

que e de nivel institutional, ou seja, de responsabilidade da alta administracao. Tambem vale 

salientar que o planejamento tatico caracteriza-se por ser de medio prazo e e de suma 

importancia questionar que sem o planejamento estrategico nao seria possivel elaborar o 

planejamento tatico, pois, atraves dos pianos estrategicos adotados que direcionam os 

objetivos que a empresa deseja cumprir se faz necessario planejar taticamente, adotando 

politicas e diretrizes que tenham o dever de orientar o nivel operacional em suas atividades 

dentro da estrategia empresarial. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.3. Planejamento operacional 

O planejamento operacional e a ultima etapa do planejamento que antecede a 

execucao, e de curto prazo e tem o grau de incertezas reduzido a programacao e 

racionalizacao de todas as atividades que inserem no contexto empresarial. Preocupa-se com 

otimizacao e maximizacao de resultados. 

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

Pianos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto final o 

orcamento operacional. Geralmente realiza-se atraves do processo de elaboragao de 

pianos alternatives de acao capazes de implementar as politicas, diretrizes e 

objetivos do piano estrategico da empresa e do processo de avaliacao e aprovacao 

deles. 
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De acordo com Catelli, planejamento operacional pode ser conceituado. 

Com base nas diretrizes e cenarios tragados durante o processo de planejamento 
estrategico, sera elaborado o planejamento operacional, que consiste na 
identificagao, integracao e avaliagao de alternativas de acao e na escolha de um 
piano de agao a ser implantado. (CATELLI, 2001, p.140). 

Mosimann e Fisch (1999, p. 49), concordam que planejamento operacional consiste na 

definicao de politicas e metas operacionais da empresa, consubstanciadas em pianos para um 

determinado periodo de tempo, em consonancia com as diretrizes estrategicas estabelecidas. 

De acordo com os referidos autores, pode-se dizer que planejamento operacional e um 

processo sistemico de decisoes que agem em consonancia com as estrategias adotadas pela 

empresa. E ainda e atraves dele que os gestores podem colher informacdes fundamentals que 

determinem as acoes 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: identificacao de pianos 

alternativos de acao e selecao dos pianos alternativos de acao, programacao e politicas e 

procedimentos, que se utilizam, do sistema de informaeoes como suporte. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.3.1. Identificagao de pianos alternativos de agao 

E nessa etapa que sao implantados cenarios, politicas, diretrizes e objetivos 

estrategicos da empresa, alem e claro, da missao. 

A identificacao das alternativas de acao, sao identificadas atraves de simulacao e 

tratadas de maneira simplificada. Ou seja, a simulacao tem como objetivo analisar varias 

alternativas de mix de produtos, em termos de volumes e precos, a fim de que se possa 

escolher apenas uma alternativa otimizada para cumprir com a missao da empresa. 

1.3.2. Selegao dos pianos alternativos de agao 

Durante essa fase, serao avaliadas e aprovadas as melhores alternativas para a 

empresa, onde serao detalhados atraves do processo orcamentario os custos e receitas 

envolvidos para sua implantacao. Nessa etapa sao definidas tecnologias e padroes de 

eficiencia. 
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1.3.3. Programacao 

E uma etapa adicional do planejamento operacional, que consiste na ordenacao das 

necessidades, meios, recursos, acoes, programas, analises, ezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA intera96es operacionais 

fundamentais para a execucao do piano operacional adotado. Nessa fase a programa9ao se 

preocupa em adequar o piano operacional ao momento atual da empresa. 

Segundo Maximiano programa9ao pode ser conceituado da seguinte maneira: 

As atividades uma vez identificadas, devem ser distribuidas no tempo. A 
distribuicao de uma sequencia de atividades ao longo do tempo necessario para sua 
realizacao chama-se programacao. (MAXIMIANO, 2000, p. 250). 

Catelli descreve essa fase como: 

Nessa fase, sem que se tenha abandonado os objetivos do piano operacional, 

procede-se uma adequacao desse piano, tendo em vista mudancas de eficiencia, de 

volumes, de precos etc. a intencao e justamente viabilizar o alcance dos objetivos 

planejados, tendo em vista a conjuntura do momento em que se fazem essas 

adequacdes. (CATELLI, 2001, p. 168). 

Um exemplo simples de programa9ao que pode ser citado, e o cronograma, tambem 

denominado como grafico de Gantt, homenagem a seu criador, que se constitui em uma forma 

ilustrativa sobre o calendario de atividades que serao 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 as atividades que 

serao executadas. 

O cronograma pode ser coniigurado de varias 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 Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. 

Quadro 4. Ilustracao de um cronograma anual. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Fonte: Chiavenato, 1994, pg. 317 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.3.4. Politicas eprocedimentos 

Politicas e procedimentos sao pianos operacionais permanentes. As politicas servem 

como guia orientador do gestor em relacao a todas as ac5es que exijam tomadas de decisoes 

planejadas a fim de que possa solucionar determinados problemas e assegure o cumprimento 

de objetivos. Os procedimentos correspondem ao guia de acoes especlficas que devem ser 

seguidos para a execucao dos pianos. 
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CAPITULO 2 - A TOMADA DE DECISAO A PARTIR DA EXECUCAO E 

CONTROLE DE ATIVIDADES 

2.1. Execucao 

E a etapa do processo de gestao, encarregada em acionar tudo que foi devidamente 

planejado e programado. Tem relacao interpessoal entre o nivel institutional (gestores ou 

administradores) e o nivel operacional (operadores ou funcionarios). 

Segundo Catelli execucao como fase do processo de gestao, pode ser definido como: 

A fase em que os recursos sao consumidos e os produtos gerados. Nessa fase, podem 

ser necessarias alteracoes e ajustes no programa, com consequente identificagao de 

alternativas operacionais, selecao da mais apropriada e implementacao dos ajustes. 

(CATELLI, 2001, p. 146). 

Vale salientar que na fase de execucao sao armazenados os dados referentes ao 

desempenho realizado para posterior emissao de relatorios e comparacao com os pianos 

padroes na fase de controle. 

2.2. Controle 

O controle e visivel nao so nas empresas, mas tambem, no cotidiano das pessoas. Por 

exemplo, um motorista que atraves das informacoes geradas pelo velocimetro pode controlar 

sua velocidade, ou uma pessoa que deseje controlar seu peso e faz uso da balanca. Ou seja, e 

preciso se manter informado para tomar algum tipo de decisao. 

A expansao empresarial aliada as continuas variacoes ambientais, tem levado os 

gestores a se prevenirem quanto aos resultados de suas acoes atraves do controle de 

informacoes. Dessa forma, o controle entra nesse contexto empresarial como medida de 

avaliar, corrigir e disciplinar as acoes executadas direcionando-as de forma a convergir com o 

que foi planejado e programado. E fundamental salientar que o controle e executado nas areas 

operacionais, na administracao das areas operacionais e na empresa em sua totalidade. 

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

e: 

Uma fase do processo decisorio em que, com base no sistema de informagoes, e 

avaliada a eficacia empresarial e de cada area (nao apenas em termos economicos), 

resultante dai agoes que se destinam a corrigir eventuais distorgoes. 
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OLIVEIRA, (1999, p. 141), define controle como: 

A funcao do processo administrativo que, mediante a comparagao com padroes 
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das 
agoes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisoes, de forma que 
possam corrigir ou reforear esse desempenho ou interferir em funcoes do processo 
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas, desafios e 
objetivos estabelecidos. 

De acordo com os autores, destaca-se o feedback de informacoes um continuo 

processo de tomada de decisoes relutantes em gerir uma empresa com padroes estabelecidos, 

que avaliam o resultado de acoes e interajam diretamente em consonancia com as metas e 

objetivos pretendidos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2.1. Classificagao do controle 

Varios autores classificam o controle de formas diferentes. Para melhor compreensao, 

essa pesquisa estrutura-se, enfocando a visao de Mosimann e Fisch, quanto ao processo de 

gestao, nivel hierarquico e interferencia externa. 

a) Quanto ao processo de gestao 

Nessa fase pode-se avaliar o controle de tres formas diferentes em relacao ao momento 

em que as informacoes sao produzidas conforme a execucao das atividades. 

• Pre-controle 

Ha diversas denominacoes de pre-controle, tais como, controle preventivo, preliminar, 

antecedente, etc. que objetiva a minimizacao de problemas com o intuito de prevenir ac5es 

indesejaveis, ou seja, refere-se aos procedimentos de controle e avaliacao utilizados antes da 

ocorrencia do evento ou fato que se pretende controlar. Sao exemplos de pre-controle, os 

testes de selecao de pessoal, a auditoria de sistemas de qualidade e os programas de 

manutencao preventiva, bem como, os pianos estrategicos operacionais e orcamentarios. 
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• Controle corrente 

Assim como o pre-controle tambem ha algumas denominacoes sobre o controle 

corrente, tais como, atual, em tempo real e concomitante. O controle corrente objetiva a 

correcao do desempenho em sua execucao com fim de ajusta-lo a um objetivo, ou seja, refere-

se aos procedimentos de controle e avaliacao utilizados ao mesmo tempo da ocorrencia do 

evento ou fato que se pretende controlar. Um exemplo que pode ser citado e o controle 

estatistico de processo, feito ao longo do processo produtivo, bem como os padroes da 

atividade em execucao. 

• Pos-controle 

O pos-controle tambem podera ser denominado como, controle subseqiiente 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 esforco para se verificar se os eventos resultaram de maneira desejada. 

Nao permite, contudo, qualquer agao corretiva relativamente ao desempenho 

completado. (MOSIMANN E FISCH, 1999, p. 76). 

Portanto, quando o desempenho e completado nao ha como corrigi-lo, mas 

identificado um determinado problema poder-se-a corrigir a programacao do seu desempenho, 

ou seja, modificar futuramente a forma de como a atividade esta sendo exercida. 

Pos-controle refere-se aos procedimentos de controle e avaliacao utilizados apos a 

ocorrencia 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 especializacao e 

detalhe da informacao. 

Quanto ao nivel hierarquico, pode-se dividir controle como sendo: estrategico, tatico e 

operacional. 
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• Controle estrategico 

Esse controle e decorrente do planejamento estrategico e consiste das relacoes da 

empresa com o ambiente. De acordo com o controle estrategico sao tomadas decisoes que em 

decorrencia das informacoes geradas pelas variacoes ambientais, que analisam os pontos 

fortes e fracos de uma empresa, bem como suas ameacas e oportunidades, provoquem 

mudancas de objetivos e estrategias e politicas estabelecidas, devido a ma conducao da 

missao. 

• Controle tatico 

Esse controle trata das relacoes de responsabilidade da empresa com suas areas 

funcionais, tais como: marketing, financas, recursos humanos, desenvolvimento de produtos 

ou servicos, producao e operaeoes. Consiste da producao de informacoes especializadas para 

a tomada de decisao em cada area especificamente e pode ser feito uma benchmarking para 

avaliar se empresa esta sendo ma gerida. 

• Controle operacional 

Esse controle consiste em verificar se a execucao das operaeoes esta obedecendo as 

metas estabelecidas no piano operacional das areas e da empresa em sua totalidade. Visa 

assegurar a eficiencia e eficacia da empresa como um todo ou por area, comparando o 

realizado com o orcado. 

c) Quanto a interferencia externa 

Segundo Mosimann e Fisch, em relacao ao controle quanto a interferencia externa, 

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

de circuito aberto. 
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• Controle de circuito fechado 

Sistema aplicado capaz de produzir todas as informacoes necessarias para suprir o 

ciclo de controle, havendo uma retroalimentacao ou feedback de informacoes eapazes de 

manter o desempenho e atendendo os padroes de normalidade. Um exemplo de controle de 

circuito fechado que pode ser citado e uma boia de caixa d'agua. Esse sistema nao precisa de 

interferencia externa para completar o seu ciclo. 

• Controle de circuito aberto 

Nesse sistema a retroalimentacao e incompleta, portanto se faz necessario a 

interferencia externa de informacoes, pois o sistema de circuito aberto e incapaz de suprir suas 

necessidades devido a insufieiencia de informacoes geradas por ele no sentido de completar o 

seu ciclo de controle. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

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. Alem disso, o ciclo que compoe o 

processo de controle pode ser dividido em quatro fases. Estabelecimentos de padroes, 

mensuracao de desempenho, eomparacao do realizado com o esperado e acao corretiva. 

a) Estabelecimentos de padroes 

O estabelecimento de padroes parte do principio de saber o que deve ser controlado. 

Os padroes de controle sao defmidos por uma empresa com o intuito de avaliar de forma 

eficaz o desempenho e a tomada continua de decis5es corretas. Os padroes podem ser 

tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, explicitos ou implicitos. 

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

alguns criterios de unidade como padroes de quantidade, qualidade, tempo, custo etc. 
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b) Mensuracao de desempenho 

E o processo de medir e avaliar os desempenhos apresentados, utilizando-se como 

base de medida os padroes estabelecidos pela empresa e devem ser gerados dados que 

facilitem uma comparacao simples onde contribuira para a tomada eficaz de decisoes. 

c) Comparacao do realizado com o esperado 

Essa fase compreende varios usuarios, que vao desde o nivel institutional ate o 

operacional. E importante delimitar os limites de aceitacao de possiveis variacoes. A 

comparacao do realizado com o esperado, consiste em analisar se a realizacao das atividades 

correspondem as suas expectativas, ou seja, as variacoes estao adequadas entre o planejado, o 

padrao de execucao e o realizado. Serao emitidos relatorios de desempenho sobre os dados 

das atividades realizadas atraves do sistema de informacoes. 

d) Acao corretiva 

Sao medidas e relatorios de controle que indicam que as atividades em tempo real nao 

estao tendo o desempenho esperado, ou seja, os resultados nao estao 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 acao corretiva podem ser adotadas 

multas para o motorista que nao respeitar o limite de velocidade imposto pela empresa, ou em 

outro exemplo, reforcar o numero de funcionarios no setor de producao devido ao volume de 

vendas maior que o previsto. 
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CAPITULO 3 - ESTRUTURANDO A TMOADA DE DECISAO E SUA 

IMPORTANCIA PARA O RUMO DA EMPRESA 

3.1 O processo de tomada de decisao 

Tambem denominado como resolucao de problemas ou processo decisorio o processo 

de tomada de decisao implica na existencia de um problema a ser resolvido e vice-versa. 

Tomar uma decisao para solucionar um problema. 

A tomada de decisao esta presente em todas as fases do processo de gestao 

(planejamento, execucao e controle.) e por essa importancia firmou-se como disciplina no 

campo de administracao. 

Diante desse desafio enfrentado pelo gestor, o processo de tomada de decisao pode ser 

dividido em tres etapas essenciais: identificacao e avaliacao do problema, elaboracao de 

alternativas e por ultimo avaliacao e escolha de uma alternativa. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.1.1. Identificagao e avaliagao do problema 

Reconhecer a existencia de um problema e a etapa inicial para que o tomador de 

decisao possa atraves de suas habilidades contornar uma situacao atual que apresenta algum 

obstaculo, para uma situacao desejada. Para isso, entao, se faz necessario avaliar a verdadeira 

causa do problema e diagnosticar em qual o nivel ele se apresenta, atraves de um estudo 

aprofundado que possibilite usar as informacoes adquiridas em prol de que se chegue a uma 

solucao. 

3.1.2. Elaboragao de alternativas 

Essa e a fase seguinte do processo de tomada de decisao, onde o tomador de decisao 

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

encontrados, de acordo com experiencias passadas. 
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3.1.3 Avaliagao e escolha de uma alternativa 

Essa e a etapa mais avancada do processo de decisao, onde as alternativas sao 

avaliadas, julgadas e comparadas uma a uma de forma logica, onde serao previstas todas as 

eonsequencias caso sejam escolhidas. 

O sucesso ou fracasso das detisSes e de responsabilidade do tomador de decisao ou 

gestor, pois Segundo Bateman e Snell devem-se retornar as metas originais, atraves de 

interrogacdes. 

Quais metas cada alternativa atende ou deixa de atender? Quais alternativas sao mais 
aceitaveis para o tomador de decisao e para outros publicos interessados? Se, varias 
alternativas podem resolver o problema, qual delas pode ser implementada ao custo 
mais baixo? Se nenhuma das alternativas atende as metas, talvez se possam 
combinar duas ou mais entre as melhores. (BATEMAN e SNELL, 1998, pg. 96). 

Depois de todo esse processo da avaliacao das alternativas e tomando conhecimento 

sobre as metas e suas possiveis conseqiiencias, chega o momento de decidir sobre qual 

alternativa e mais viavel para a empresa. 

E importante ressaltar que a alternativa nao deve ser apenas escolhida, mas tambem 

implementada. E o gestor ou tomador de decisao deve entender o porque dessa escolha. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.2. Tipos de decisoes 

Decidir e optar dentro de uma selecao de alternativas um determinado curso de acao 

que melhor se adequem a situacao desejada. Algumas decisoes podem requerer acao imediata, 

ou seja, de curto prazo, assim como, podem ser de longo prazo levando messes ou ate anos 

para se desenrolarem. 

A decisao sofre influencia sobre dois aspectos de comportamento, rational e intuitivo. 

A diferenca entre ambos esta relacionada na qualidade de informaeao. Pois, o comportamento 

rational exige dos tomadores de decisoes uma seqiiencia logica de obteneao de informacoes 

necessarias para o processo de decisao. Enquanto, que o comportamento intuitivo baseia-se na 

sensibilidade e percepcao de uma escolha apropriada. 

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

situacoes e segundo Maximiano pode ser mais bem explicado da seguinte maneira: 
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Os problemas e as situacoes variam muito em termos de natureza, urgencia, 

impacto, sobre a organizacao e outros fatores. A classificacao das decisoes de 

acordo com as situacoes a que se aplicam permite aos gerentes definir quanta 

energia e tempo dedicar a cadauma delas. (MAXIMIANO, 2000, pg. 141). 

Devido essa gama de situacoes que impacta sobre as decisSes empresariais, as 

decisoes podem ser divididas da seguinte forma; 

• Decisoes quanto a programacao; 

• Decisoes quanto ao nivel hierarquico; 

• Decisoes quanto a partieipaeao; 

• Decisoes quanto ao desempenho. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.2.1, As decisoes quanto a programacao. 

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

decisoes podem ser programadas e nao-programadas. 

• Decisoes programadas. 

Esse tipo de decisao e utilizado em caso de problemas rotineiros, considerados 

familiares pela empresa, e por isso, facilita a vida dos tomadores de decisao ou gestores. 

Segundo Bateman e Snell (1998, pg. 93), as decisoes programadas tornam a vida dos 

gestores mais facil, porque: 

Elas tem respostas objetivamente corretas e podem ser resolvidas pela utilizacao de 

regras, politicas ou resultados de computacoes numericas simples. Diante de uma 

decisao programada, existe um procedimento ou uma estratura clara para se chegar 

ao resultado correto. 

A existencia desse procedimento automatico ou estrutura clara se deve, a experiencia 

com situacoes passadas, possibilitando assim uma cadeia logica que resulte no desempenho 

esperado. 

• Decisoes nao-programadas. 
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Essas decisoes se devem do surgimento de novos problemas, onde a empresa nao tem 

nenhuma familiaridade para soluciona-los. 

Bateman e Snell sugerem que as decisoes nao-programadas sao decisoes importantes e 

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

Decisoes nao-programadas sao decisoes novas, singulares e complexas que nao 

possuem resultados exatos. Existem muitas solucoes possiveis, todas elas 

envolvendo ganhos e perdas. (BATEMAN E SNELL, 1998, pg. 93). 

As decisoes nao-programadas sao unicas, porque nunca foram utilizadas e por isso, 

estao sensiveis a riscos e incertezas, ja que nao possuem resultados exatos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.2.2. Decisoes quanto ao nivel hierarquico. 

Essas decis5es sao classificadas de acordo com sua natureza e grau de importancia. 

Elas se dividem em decisoes estrategicas, taticas e operacionais. 

• Decisoes estrategicas. 

Sao decisoes tomadas pela alta administracao, pois afeta a empresa inteira. Tem 

caracteristicas de nao serem programadas, definem missao, tipos de produtos e servicos a 

serem oferecidos pela empresa, ou seja, define os objetivos e os meios utilizados para 

concretiza-los. 

• Decisoes taticas. 

As decisoes taticas sao o meio pelo qual coloca em pratica as decis5es estrategicas e 

sao de responsabilidade da media gerencia da empresa, referentes a selecao e implantacao de 

uma estrutura organizacional capaz de proporcionar melhor desempenho. 

• Decisoes operacionais. 

Sao decisoes tomadas para solucionar problemas tecnicos, no dever de orientar os 

grupos de trabalho da empresa. Normalmente sao, decisoes programadas, pois resolvem 

problemas basicos do dia-a-dia, como: definicao do servieo, prazo e emissao de relatorio. 
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3.2.3. Decisoes quanto a participagdo. 

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

podem ser tomadas em grupo ou individuals. 

• Decisoes individuals. 

Sao decisoes tomadas tanto unilateral como atraves de consulta. 

De acordo com as necessidades da situacao o tomador de decisao pode sentir a 

necessidade de consultar outras pessoas ou grupos. Em outros casos como os problemas 

rotineiros, existem decisoes 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. 

• Decisoes em grupo. 

Essas decisoes sao tomadas por um grupo autogerido, onde nao 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. Decisoes quanto ao desempenho. 

Essas decisoes tem haver com a variedade de desempenhos, dentre estes, se o 

resultado e satisfatorio para a empresa. 

• Decis5es satisfatorias, 

Essas decisSes sao tomadas atendendo o seguinte criterio, devido a falta de tempo, 

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

sem considerar outras possibilidades. 
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• Decisoes maximizadas. 

Sao analisadas e comparadas todas alternativas possiveis e a escolha por uma delas, 

deve atender ao melhor resultado possivel e a um custo mais baixo, por isso, essa 

maximizacao de resultado configura como a melhor decisao que uma empresa pode tomar, 

porem nem sempre sao adotadas devido a pressao de tempo, falta de recursos e outros fatores. 

• Decisoes otimizadas. 

Buscam atender um certo equilibrio entre os criterios e objetivos. Sao lacunas 

existentes entre decisoes satisfatorias e maximizadas, chamadas por Maximiano como solucao 

media. Pois analisam e comparam alternativas, de forma cuidadosa sem se precipitar em 

escolher a primeira que aparecer e tao pouco demorar a escolher aquela que tenha o melhor 

resultado a um custo mais baixo. Sao tidas como otimizadas porque, sao decisoes bem 

acertadas com qualidade de resolver os problemas da situacao. 
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CAPITULO 4 - O CONTROLLER : SUA FUNCAO E CARACTERISTICAS zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Atualmente o cargo de controller pode ser ocupado por engenheiros, advogados, 

administradores, economistas e contadores, ja que o curso de pos-graduacao aceita 

profissionais dessas areas. 

4.1 Controller: conceitos basicos e funcao 

Segundo Mosimann e Fisch (1999) Controller e uma palavra inglesa que significa 

Controlador, ou seja, pessoa responsavel pelo controle. 

E responsavel pela gestao economico-financeira e exerce funcao em todas as etapas do 

processo de gestao: planejamento, execucao e controle. Sendo limitado de tomar qualquer 

decisao, apenas cabe a ele o levantamento de informacoes, pois, as decisoes sao de 

competencia do gestor. 

Segundo Nunes e 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 cobranca, 
processamento de dados, auditoria, juridico, planejamento e orcamento, alem de 
manter em funcionamento os controles internos. (NUNES e COELHO, 2000, p. 6). 

As funeoes do Controller em sentido amplo, seriam 

Reunir, analisar e interpretar a informacao que a administracao necessita para operar 

a empresa; e manter os registros contabeis adequados, com a finalidade de prover 

informacoes corretas para as varias entidades externas. (RUSSEL e FRAUSER 

Apud MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 93). 

4.2. Caracteristicas do controller 

Para desempenhar sua funcao e necessario que o controller atenda as exigencias 

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

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

funcao o controller tem que possuir varias qualificacoes em comum ao gestor e propriamente 

dele, vejamos abaixo: 

> Entendimeno geral do setor de atividade economica de sua empresa; 

> Conhecimento amplo das politicas, historia, programa e organizacao de sua 

empresa; 

> Entendimento dos problemas basicos da organizacao, planejamento, execucao 

e controle; 

> Entendimento dos problemas basicos de administracao da producao, 

distribuicao, financas, e pessoal; 

> Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos; 

> Habilidade de expressar ideias claras em linguagem adequada; 

> Conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis. 

4.2.2 Caracteristicaspessoais 

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

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

visao economica, comunicacao racional, sintese, visao para o futuro, oportunidade, 

persistencia, cooperacao, imparcialidade, persuasao, consciencia das limitacoes, cultura geral, 

lideranca e etica. 
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CAPfTULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS 

Para alcancar os objetivos pretendidos e caracterizar a importancia do planejamento, 

execucao e controle das empresas de meio porte na cidade de Caico, tanto no segmento 

comercial varejista como no setor industrial, inicialmente iremos trazer a cada item do 

questionario um breve fundamento especifico ou um comentario sobre a pergunta apreciada 

pelos gestores dessas empresas. Em seguida, os questionarios serao analisados e observados 

pelas respostas emitidas dos gestores a cada questao. E na oportunidade das consideracSes 

finais, iremos tracar um perfil dos gestores das empresas pesquisadas. 

As empresas pesquisadas nao quiseram se identificar, para preservar o nome de suas 

instituicoes, mas contribuiram de forma satisfatoria na resolucao das perguntas auferidas a 

elas. A empresa comercial e um armazem do setor de perfumaria, comercializa nao so para a 

cidade de Caico, como tambem, para varias cidades do Rio Grande do Norte, Paraiba, 

Pernambuco e Ceara. A industria de sacolas plasticas, tambem atende a varias cidades de 

outros estados. 

Quanto a forma de apresentacao foram utilizados tabelas e graiieos para que, assim, 

possamos ter uma rapida visualizacao dos resultados. Para tanto, vejamos os resultados da 

pesquisa: 

5.1 - Tempo de atuacao no mercado 

Como discutido anteriormente, foram pesquisadas uma empresa do setor comercial e 

uma do setor industrial, consideradas de medio porte, o tempo de atuacao na empresa 

possibilita observar o estagio de desenvolvimento em que a empresa se encontra e sua posicao 

frente ao mercado, bem como a mortalidade alcancada. 

Observa-se no caso em questao que as empresas pesquisadas tem um tempo de 

permanencia significativo o que leva a crer que as praticas adotadas estao refletindo no 

resultado desejado. 
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5.2 - Quanto ao planejamento 

O comercio varejista, a empresa mais antiga, respondeu negativamente, o que 

evidencia amadorismo na sua criaclo 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 
Comercio Varejista Nao 

Industria de plasticos Sim 

Quadro 6 - Planejamento no ingresso no mercado. 

Ainda foi inquirido acerca do planejamento antes de tomar alguma decisao, o 

comercio varejista respondeu que sempre, desde que o negocio seja de um valor expressivo, a 

industria respondeu que afirmativamente informando que toda decisao sempre e planejada 

com antecedencia. 

5.3 - Melhorias no ingresso do mercado de atuacao 

Ambas as empresas pesquisadas responderam que na hipotese de iniciar mesmo 

negocio teriam condicoes de faze-lo melhor. O comercio varejista respondeu que planejaria e 

pesquisaria mais o segmento na cidade de atuacao, a industria respondeu que se basearia na 

experiencia adquirida durante os doze anos em que atua na cidade de Caico. 
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5.4 - Conhecimento e frequencia de consulta a profissionais que poderiam 

auxiliar na gestao 

O comercio varejista infonnou que seria um comerciante bem sucedido, mostrando 

com essa resposta total desconhecimento dos profissionais qualificados para auxilia-lo na 

gestao. A industria respondeu que os profissionais seriam: contador, administrador e 

advogado. 

Quando perguntados acerca da frequencia com que consultant os profissionais, o 

comercio varejista informou que nao utiliza profissionais especializados, e a industria 

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

a empresa. 

Empresa Profissionais Frequencia com que sao consultados 

Comercio Varejista Comerciante bem sucedido Nao sao consultados 

Industria Contador, administrador 

Advogado 

Sempre, visto que prestam servicos 

regularmente a empresa 

Quadro 7 - Qualificacao e frequencia dos profissionais utilizados na gestao. 

5.5 - Dos responsaveis pela tomada de decisao e das metas estipuladas 

Observa-se que em ambos os casos os responsaveis pela decisao sao os socios, uma 

pretende expandir-se e incrementar suas vendas, ambas as metas sao condizentes, a industria 

manifesta que pretende diminuir seus custos e aumentar a sua fabricacao. Essa resposta 

evidencia que os socios tem uma visao do rumo que desejam para empresa, embora algumas 

metas parecam bastante ambiciosas. 

Empresa Responsaveis pela decisao Metas estipuladas 

Comercio Varejista Socio Administrador > Aumento das vendas em 10% 

> Diversificar as atividades da 

empresa 

Industria Socios diretores > Reducao do custo com fretes, 
energia e mao de obra em 30% 

> Aumento de fabricacao do 
produto em 300% 

Quadro 8 - Responsaveis pela decisao e previsao de metas da empresa. 

5.6 - Quanto ao controle da empresa 
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O Controle de ambas as empresas e feito individualmente por setor, ou seja, nao ha 

agregacao de servicos, cada funcionario possui uma funcao especifica. Na empresa comercial, 

alem haver a divisao de tarefas, e informatizada, porem so consegue corrigir o erro apos a 

execucao de uma atividade, o que se apresenta como desvantagem na gestao da empresa. 

Na empresa industrial os erros sao percebidos antes da execucao das atividades, o que 

possibilita que exista uma correcao nas atividades antes de serem executadas e isso evita 

possiveis desperdicios, o que e condizente com a atividade que essa empresa desempenha em 

relacao a comercial, visto que, um lote de producao fabricada erroneamente traria muitos 

prejuizos a empresa. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Empresa Forma de controle Percepcao dos erros 

Comercio Varejista Informou que a empresa e 
informatizada e que o controle 
e realizado por setores. 

Os erros sao percebidos 
depois da execucao das 
atividades 

Industria A administracao e dividida em 

setores e sao controlados dessa 

forma. 

Os erros sao percebidos antes 
da execucao das atividades 

Quadro 9 - Forma e periodicidade do controle em relacao a excucao de atividades. 
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6. CONSIDERACOES FINAIS 

Esta pesquisa visou estudar um assunto dentro de controladoria que e primordial para 

a boa gestao, pois, atua em consonancia com o principio da continuidade. Em virtude de 

tomar conhecimento acerca, dos porques, algumas empresas entram em processo de falencia 

antes de completarem 1° ano de negocio, foi necessario entender o funcionamento delas na 

pratica e perceber quais sao suas falhas e o que poderia ser feito para solucionar essa questao. 

Dentro de uma empresa, existe um gestor, que para tanto, e o responsavel pelas 

decisoes tomadas. E para controlar a qualidade destas decisoes, o controller e um profissional 

apto para auxiliar o gestor, pois, gerencia as informacoes de todos os departamentos da 

empresa capaz de tornar eficaz qualquer decisao tomada. E tambem o responsavel por 

implernentar a empresa as etapas do processo de gestao que persiste de planejamento, 

execugao e controle. Essas etapas da gestao informam ao gestor os riscos e incertezas, 

oportunidades e ameacas, prever conseqiiencias, adota medidas corretivas, avalia, analisa, 

medi e compara alternativas, somando o maximo de informacoes que serao relevantes para a 

escolha de uma alternativa que melhor convenha com os objetivos e metas da empresa para 

alcancar a situacao desejada. Dessa forma o gestor se orientara sem decidir na base do 

improviso, obedecendo a uma cadeia de raeiocinio logico. 

Em relacao a pesquisa de casos multiplos, ambas as empresas pesquisadas possuem 

mais de uma decada no seu ramo de atuacao e quando questionadas se tinham planejado com 

antecedencia seu ingresso no mercado foram divergentes em suas confirmacoes, mas 

reconheceram que se tivessem procurado um profissional qualificado teriam tido mais 

sucesso, ja que quando questionados e respeito de comecar de novo o mesmo segmento a 

experiencia ajudaria. 

Em relacao as metas estabelecidas por elas, especula-se aumento da producao, 

diversificacao das atividades e reducao de custos, todas elas condizentes com uma politica de 

crescimento, expansao e melhora da produtividade. 

As decisoes sao tomadas pelo socio administrador. Sendo que na empresa industrial as 

decisSes sao coletivas entre socios e diretores, no entanto a empresa comercial as decisoes sao 

tomadas pelo gestor. 

Ambas condizem com controle tatico, ou seja, nao ha agregacao de servicos, cada 

funcionario possui uma funcao especifica dentro do seu departamento. A empresa comercial e 

informatizada e gera informacoes de pos-controle, ou seja, corrigi o erro apos verificar 
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alguma falha de programacao. Na industriazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e feito o pre-controle com o objetivo de reduzir 

custos. 

Observa-se que nas duas empresas pesquisadas o representante do comercio varejista 

apresenta maiores deficiencias e um total desconhecimento acerca dos profissionais que 

poderiam auxilia-lo na gestao e esta situacao se agrava porque neste caso especifico as 

decisoes sao individuals. 

Em suma, se faz necessaria divulgacao da necessidade dos profissionais que podem 

contribuir significativamente para uma profissionalizaeao da administracao utilizando os 

conceitos de administracao acima descritos e que este desconhecimento afeta as empresas, 

porque foi verificado que para a empresa do ramo comercial nao conhece a importancia nem 

utiliza dos servicos de profissionais capacitados, tendo portanto a industria uma vantagem 

competitiva. 
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APENDICE - Questionario de pesquisa zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

annozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA M alumszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA mni'Dims i SOCIAIS 

Universidade Federal de Campina Grande 

Centra de Ciencias Juridicas e Sociais 

Coordenacao de Ciencias Contabeis zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

QUESTIONARIO DE PESQUISA 

1. Ha quanto tempo sua empresa atua no mercado? 

2. Voce planejou o seu ingresso no mercado? 

( )Sim ( )Nao 

3. Na situacao de iniciar novamente o mesmo negocio, em sua opiniao acredita que teria 

condicoes de realiza-lo melhor? Justifique sua resposta. 

( ) Sim. 

( ) Nao. 

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

( ) Sim. Que profissional? 

( ) Nao 

5. Utilizou-se dos servicos de um profissional especializado nessa area? 

( ) Sim. Com que frequencia?. 

( ) Nao. 

6. Voce planeja habitualmente antes de tomar alguma decisao? 

( ) Sim. Com que frequencia? 

( ) Nao. 

7. Quais as metas estipuladas para o proximo mes e qual sao os seus objetivos para o 

proximo ano?. _ 

8. Quem sao os responsaveis pela tomada de decis5es na sua empresa? 
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9. De que forma voce controla sua empresa?_ 

10. Quando voce percebe um erro na realizacao de uma tarefa? 

( ) Antes ( ) Durante ( ) Depois 

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO! 


