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RESUMO

O aumento da competicdo empresarial faz com que as empresas
busquem se adequar ao dinamico ambiente de negé6cios. A busca da
continuidade das atividades das empresas requer, cada vez mais, acdes
administrativas eficazes que permitam aumentar a produtividade e a eficiéncia
organizacional, visando melhorar a lucratividade.

O objetivo deste artigo é mostrar a importancia de um controle de gestao
adequado as particularidades da organizacdo, como instrumento gerencial
eficaz e essencial na orientacdo dos procedimentos relacionados ao
planejamento, & execucdo e aos controles das atividades organizacionais, com
vistas a alcancar os objetivos planejados, especialmente frente as mudancgas
gue impactam a administracdo das empresas.

Palavras-chaves: Gestdo, controle.

ABSTRACT

The business competition rise is responsible for the search of enterprises
to adequate to the dynamic business area. The search to the continuity of the
enterprises activities demands efficient managerial actions which permit to
increase the productivity and the organizational efficiency, aiming to improve the
lucrativeness.

The objective of this paper is to show the important of a right control of
management to the particularities of the organization, as an efficient and
essential managerial instrument in the orientation of the procedures related to

the planning, the execution and the control of managerial activities, in order to
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achieve the planned objectives, especially face to the changes which impact the
management of enterprises.

Key words: Management, control.

1. INTRODUCAO

O aumento da competicdo entre as empresas, no atual cenario de
negdécios, ndo esta mais limitado ao espaco local ou nacional, em decorréncia
da abertura dos mercados que acompanhou o processo de globalizacdo. A
cada dia que passa, a maior parte das empresas esta atenta a programas de
aumento de produtividade e eficiéncia, visando melhorar sua lucratividade. A
estabilidade econ6mica levou as empresas a buscarem formas de se adequar
a nova realidade do mercado. A busca da adequacéo esta se colocando como
um desafio permanente aos gestores das organizacbes e demandando
crescentes niveis de criatividade e uso competente de instrumentos gerenciais.

O controle de gestdo aparece como instrumento gerencial eficaz na
orientacdo dos procedimentos relacionados ao planejamento, a execucéo e ao
controle das atividades empresariais, com vistas a alcancar os objetivos
planejados, frente as mudancas que impactam a administracdo das empresas
e, consequentemente, os gestores das organizacbes estdo entre os mais
influenciados.

O objetivo deste artigo € tratar do controle de gestédo, explorando seus
elementos, caracteristicas, limitacdes, classificacdo e processos, com a
finalidade de ressaltar sua importancia aos gestores de empresas, como
instrumento facilitador para alcancar os objetivos organizacionais planejados.

2. ADMINISTRACAO

A sobrevivéncia das empresas no ambiente competitivo e inovador, ora
vigente no mundo empresarial, requer um adequado processo de gestdo que
Ihe oportunize atingir os objetivos planejados. Na administracdo de qualquer
empreendimento, estdo envolvidas as funcdes administrativas basicas de
planejar, organizar, dirigir e controlar, que formam um processo administrativo

ciclico, dinamico e interativo.
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De acordo com Oliveira; Perez Jr.; Silva (2002), o termo gestéo deriva do
latim gestione e significa gerir, geréncia, administracdo. Administrar € planejar,
organizar, dirigir e controlar recursos com a finalidade de atingir determinados
objetivos. Gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir a organizagao para
seus objetivos. Dessa forma, gestdo € o ato de conduzir as empresas para a
obtencéo dos resultados desejados.

Para Catelli (1990 apud MOSIMANN; FISCH 1999), gerir é fazer as
coisas acontecerem. A pessoa que faz a geréncia, denominada de gestor, é
gquem toma as decisGes para que as coisas acontecam de tal forma que a
empresa alcance seus objetivos. Logo, na concepc¢do do autor, administrar é
conduzir a organizagao para seus objetivos.

Segundo Stoner; Freeman (2002), a gestdo compreende o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos realizados pelos membros da
organizacdo e o uso de todos 0s outros recursos organizacionais para alcancar
0s objetivos estabelecidos.

Conforme Nakagawa (1993), a gestdo pode ser conceituada como a
atividade de se conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado
por ela, apesar das dificuldades.

A finalidade da administragdo é estabelecer e alcancar os objetivos da
organizacdo através de um adequado desempenho das suas fungbes. Dessa
forma, a administracdo pode ser definida como trabalho com recursos
humanos, financeiros e materiais, para atingir objetivos organizacionais através
do desempenho das funcbes de planejar, organizar, liderar e controlar
(MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

De acordo com Peres Junior; Pestana; Franco (1997 apud BEUREN,
2002), administrar significa planejar, organizar, dirigir e controlar recursos,
visando alcancar determinado objetivo.

Montana; Charnov (2000) definem administragdo como “o ato de
trabalhar com e por meio de pessoas para realizar os objetivos tanto da
organizacdo, quanto de seus membros”. Com relacdo as funcbes de
administracéo, os autores fazem referéncia as cinco fungdes administrativas

definidas por Fayol em seu livro Administration Industrialle et Generele (1929),
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traduzido como Administracdo Industrial e Geral: Planejamento, Organizacao,
Coordenacédo, Comando e Controle.

Para Fernandez (1989 apud MOSIMANN; FISCH, 1999), o conceito de
administracdo reporta-se ao campo das atividades humanas, tendo como
finalidade principal a coordenagcdo em grupo para o desempenho das funcdes
de planejamento, de organizacao, de direcdo e de controle em relacao a certos
fatores basicos, através de esfor¢cos motivacionais apropriados, de maneira que
0s varios objetivos do grupo e das pessoas que fazem parte da administracéo
possam ser alcancados em grau 6timo e com eficiéncia 6tima.

De uma forma geral, aceita-se, atualmente, que as fun¢des béasicas do
administrador compreendem o planejamento, a organizacéo, a direcédo e o
controle. Quando estdo sendo desempenhadas, isto é, consideradas como um
todo, elas formam o processo administrativo, que se caracteriza como um
processo dinamico, ciclico e interativo. Quando consideradas isoladamente,
representam as fungdes administrativas, conceituadas por Chiavenato (1999),
da seguinte forma: a) o planejamento define aonde se pretende chegar,
determina os objetivos da organizacdo a serem atingidos; € a primeira funcéo
administrativa; b) a organizacdo consiste no agrupamento das atividades
necessérias para realizar aquilo que foi planejado; c) a direcéo orienta e indica
0 comportamento das pessoas na dire¢cao dos objetivos a serem alcancados; d)
o controle tem como finalidade assegurar que os resultados daquilo que foi
planejado, organizado e dirigido se ajustem, tanto quanto possivel, aos
objetivos previamente estabelecidos, pois sua esséncia reside na verificagao se
a atividade controlada esta ou ndo alcancando os resultados desejados.

Na administracdo de uma empresa, sdo facilmente identificadas as
funcdes mencionadas, pois elas permeiam as areas e atividades da
organizacédo, distribuindo-se desde a fase de planejamento, passando pela
execucao e alcancando o controle das atividades, isto €, o processo de gestao

envolve claramente todas as fun¢gbes administrativas.

3. MODELO DE GESTAO
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O modelo de gestdo pode ser definido como o conjunto de normas e
principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas
para levar a empresa a cumprir sua missdo com eficacia. E representado na
empresa por um processo orientado, que permita a ordenacdo de sua
administracdo para o fluxo do processo de tomada de decisdo em todos os
planos empresariais e niveis hierarquicos, recebendo, entdo, a denominacao
de processo de gestdo. O processo de gestdo tem por finalidade permitir a
empresa alcancar seus resultados dentro de um conjunto coordenado de
diretrizes, para atingir as metas e objetivos explicitados na declaracao da visédo
empresarial (PADOVEZE, 2003).

De acordo com Figueiredo; Caggiano (1997), um modelo de gestao
poderia ser definido como um conjunto de principios e definicdes que decorrem
de crencas especificas e traduzem o conjunto de idéias, crencas e valores dos
principais executivos, impactando, assim, todos os demais subsistemas
empresariais. E, em sintese, um grande modelo de controle, pois nele s&o
difundidas as diretrizes de como os gestores serdo avaliados e os principios de
como a empresa vai ser administrada.

Segundo Oliveira; Perez Jr.; Silva (2002), o modelo de gestdo representa
0s principios basicos que norteiam uma organizagéo, servindo como referencial
para orientar a atuacdo dos gestores nos processos de planejamento, tomada
de decisbes e controle. Ele representa a forma pela qual a empresa

desenvolvera seu negécio.

4. O PROCESSO DE GESTAO

O processo de gestado, composto das etapas de planejamento, execucao
e controle é o instrumento utilizado pelos gestores para conduzir a organizacéo
a um futuro desejado a partir de uma situacdo atual. Nele s&o definidos o
planejamento das atividades, as técnicas e os métodos de execucdo e 0s
respectivos mecanismos de controle. Normalmente o processo depende do
modelo de gestdo adotado pela empresa. Sdo requisitos basicos de um
processo de gestdo: indicacdo de como chegar aos objetivos definidos;
atuacdo coordenada dos gestores convergindo para 0 planejamento
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estratégico; definicdo do plano estratégico e realizacdo do planejamento
operacional, detalhado em planos de curto, médio e longo prazo (PELEIAS,
2002).

Para Padoveze (2003), o processo de gestdo caracteriza-se pelo ciclo
de planejamento, execucdo e controle. O planejamento apresenta-se em trés
aspectos temporais distintos: planejamento estratégico (longo prazo),
planejamento operacional (médio e curto prazo) e a programacao com
horizonte de curto prazo. A execucdo diz respeito as acdes realizadas para
efetivar o que foi planejado. O controle é o instrumento administrativo
necessario para mensurar a execucao das transacfes realizadas e garantir a
retroalimentagéo e eventual correcdo de rumos das agcbes em andamento.

O processo de gestdo visa garantir que as decisbes dos gestores
contribuam para otimizar o desempenho da organizacdo. Sdo contempladas as
etapas de planejamento estratégico, planejamento operacional, de execucéo e
de controle, desenvolvidas de acordo com o modelo de gestdo da empresa
(BEUREN, 2002).

Segundo Padoveze (2003), o processo de gestdo é constituido por um
conjunto de processos decisorios, que compreende as fases de planejamento,
execucao e controle das atividades e areas da empresa.

Como se pode perceber, o processo de gestdo nao se limita ao
planejamento, uma vez que se inicia a partir dele, incorpora todas as etapas da
execucdo das atividades e se completa com o controle da execucdo das
atividades. O controle, por sua vez, ndo se limita a eventos passados, mas

deve permitir controles antecedentes e posteriores aos eventos realizados.

5. SISTEMA EMPRESA E SUBSISTEMA DE GESTAO

Pode-se dizer que todo sistema é constituido de partes, isto é, de seus
subsistemas. O sistema empresa € um dos mais complexos, e a sua divisao
em subsistemas tem sido enfocada de varias maneiras. Catelli; Guerreiro (1989
apud PADOVEZE, 2003) dividem o sistema empresa em seis subsistemas:

institucional, formal, de informac&o, social, fisico-operacional e de gestéo.
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O subsistema de gestdo compreende um conjunto de procedimentos e
diretrizes, partindo do planejamento, até o controle das operacdes. Entre eles,
estdo: a) analise dos ambientes externo e interno; b) elaboracdo do
planejamento estratégico; c) elaboracao das diretrizes e politicas estratégicas;
d) planejamento operacional; e) programacao das operacoes; f) aprovacdo do
programa operacional; g) execucao das operacdes e transacdes; h) controle; e

I) acdes corretivas.

6. CONTROLE

A palavra controle origina-se do vocabulo francés controle; significa o ato
ou o poder de controlar, verificar, averiguar (RESKE FILHO, 2004).

O controle pode ser definido como um processo de assegurar que 0S
objetivos organizacionais e administrativos sejam alcancados. Logo, preocupa-
se com a maneira de as coisas acontecerem de acordo com o planejado
(MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

O controle é um processo fundamental para assegurar que as atividades
de uma empresa se realizem da forma desejada pelos membros da
organizacdo e contribuam para a manutencdo e a melhoria da posicéo
competitiva e a consecucado das estratégias, dos planos, dos programas e das
operacdes, consentaneos com as necessidades identificadas pelos clientes
(GOMES; SALAS, 1997).

Para Padoveze (2003), o controle € um processo continuo e recorrente,
que avalia o grau de aderéncia entre 0s planos e a sua execucao,
compreendendo a analise dos desvios ocorridos, procurando-se identificar suas
causas e direcionando acdes corretivas, de tal sorte que permita observar a
ocorréncia de variaveis no cenario futuro, visando assegurar o alcance dos
objetivos propostos.

O ciclo gerencial se completa na medida em que acontece um processo
sisteméatico de avaliacdo dos resultados obtidos na execucédo das operacoes
em relacdo ao que foi previsto ou planejado. Este processo se realiza através
da funcéo de controle. Logo, a esséncia do controle estd na comparagao entre
0s resultados previstos e os realizados (ARANTES, 1994).
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De acordo com Migliavacca (2002), controle € uma acdo tomada para
certificar-se de que algo se cumpriu. Os controles também sdo meios usados
para verificar que certa acdo € eficiente ao seu propdsito. Ambos, os controles
e 0s meios de controle, devem ser dirigidos para um fim ou um objetivo que se
busca atender.

O controle pode ser definido como a acdo necesséria para verificar
se 0s objetivos, os planos, as politicas e os padrdes estdo sendo
obedecidos. O controle pressupfe o0 estabelecimento e a comunicacao
dos itens verificaveis (objetivos, planos, politicas e padrdes) aos
responsaveis por sua realizacdo e deverdo, necessariamente, basear-se

no planejamento administrativo (WELSCH, 1983).

Para Mosimann; Fisch (1999), o controle é uma fase do processo
decisério em que, com base no sistema de informacoes, é avaliada a eficacia
de cada area da empresa, ndo apenas em termos econémicos, resultando, dai,
acOes que se destinam a corrigir eventuais distorgoes.

Segundo Sanvicente; Santos (2000), controlar é, essencialmente,
acompanhar a execucao de atividades da maneira mais rapida possivel, e
comparar o desempenho efetivo com o planejado, isto €, o que tenha sido
originalmente considerado desejavel, satisfatério ou viavel para a empresa.
Percebe-se que a fungdo de controle ndo deve se limitar ao puro e simples
acompanhamento, mas contribuir com o processo de geracao de informacodes
gue subsidiem a tomada de decisfes.

O planejamento, a execugao e o controle constituem-se no processo de
gestdo, compreendendo as etapas nas quais ocorrem as decisbes dos
gestores. Ja o controle € a etapa do processo de gestéo, continua e recorrente,
que avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execucdo; analisa os
desvios, procurando identificar as causas, sejam elas internas ou externas; e
direciona as a¢des corretivas, observando a ocorréncia de varidveis no cenario
futuro, visando alcancar os objetivos propostos (PELEIAS, 2002).

O posicionamento dos autores por meio dos conceitos expostos
evidencia a importancia do controle como instrumento norteador de agdes para

assegurar o acompanhamento da execucdo das atividades da empresa, de
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forma que elas acontecam de acordo com o planejado, facilitando-se que os
objetivos, planos, politicas e padrbes sejam atendidos. Também permite
analisar os desvios e identificar as causas que servirdo de subsidios a adogéo
de acdes corretivas, com vistas a observar a ocorréncia de variaveis no cenario

futuro, como forma de assegurar o efetivo alcance dos objetivos propostos.

7. ELEMENTOS NECESSARIOS AO CONTROLE

A funcéo de controle, como processo de verificacdo da maneira como a
organizacdo esta caminhando para a situacdo planejada, implica o
envolvimento e a continua interacao de varios elementos componentes, entre
eles a controladoria; o sistema de informa¢des; o manual de organizacéo; os
critérios de avaliacdo; a accountability; e o gestor (MOSIMANN; FISCH, 1999).

A expressdo accountability ndo possui traducdo em portugués que
represente seu amplo significado, referindo-se a obrigacdo de prestacdo de
contas. Nesse sentido, a accountability é a obrigacéo de se prestar contas dos
resultados obtidos, em funcdo das responsabilidades que decorrem de uma
delegacao de poder.

Nas grandes empresas, onde é muito clara a separacdo entre
propriedade e geréncia, 0s acionistas, representando na maioria das vezes 0s
interesses de inumeros investidores, elegem os membros do conselho de
administracdo, que, por sua vez, escolhem as pessoas que efetivamente
deverdo gerir os negodcios das empresas, formando-se, assim, uma grande
cadeia de accountability, que percorre toda a sua estrutura organizacional
(NAKAGAWA, 1993).

O fato de, na realidade brasileira, predominarem as empresas de capital
formado por investimentos de familias, conduz a pouca ou a nenhuma
necessidade de se prestar contas dos atos da gestdo em uma empresa familiar,
0 que ndo acontece quando sdo administrados recursos de terceiros. E sempre
bom lembrar que o ato de prestar contas da gestdo e de ter decisdes julgadas
por pessoas com poder de contesta-las prové racionalidade a gestdo (D’AVILA,
OLIVEIRA, 2002).
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Guerreiro (1991 apud PADOVEZE, 2003, p.23.), quando trata da

responsabilidade dos gestores, assim se posiciona:

(...) os gestores séo responsaveis pela eficacia da empresa. Como o
proprio nome esclarece, os gestores sdo 0S responsaveis pela
gestdo, administracdo ou processo de tomada de decisdo. A gestao
corresponde analiticamente ao processo de planejar, executar e
controlar.

8. CONTROLE DE GESTAO

Segundo Campiglia; Campiglia (1995, p.11), o “controle de gestdo deve
ser entendido como o conjunto de informacfes e de acles cujo objetivo é
manter o curso das operacdes dentro de um rumo desejado”. Sobre a
ocorréncia de desvios de rumo, os autores enfatizam a necessidade de que
eles devem ser rapidamente detectados, medidos, investigados para a
identificacdo de suas causas e, por fim, corrigidos através de acdes eficazes.

Horngren; Foster; Datar (2000, p.636), afirmam sobre o sistema de

controle de gestéao:

E o meio de se obter e utilizar a informacdo para ajudar e coordenar
as decisdes de planejamento e controle em uma organizagdo e para
orientar o comportamento do empregado. O objetivo do sistema é
melhorar as decisGes coletivas dentro de uma organizacao.

Tratando de dados e fontes de informagdes, Beuren (2002) diz que o
sistema de controle de gestdo reune dados financeiros e ndo-financeiros. Os
dados financeiros referem-se ao valor das vendas, custos, despesas,
resultados do periodo da empresa ou de uma area dela. JA os dados né&o-
financeiros contemplam o tempo de atendimento dos pedidos dos clientes,
absenteismos, acidentes, etc. As informa¢Bes sao obtidas em duas fontes:
aguelas originarias do ambiente externo da organizacdo e que se referem ao
valor das acdes, aos precos dos concorrentes, aos principais produtos que
concorrem com os da empresa no mercado, entre outras; e aquelas coletadas
dentro da empresa, como, por exemplo, os dados historicos sobre o
desempenho das diversas areas, a produtividade por empregado, a quantidade
e o valor dos equipamentos utilizados na empresa ou num setor dela.

O sistema de controle de gestao abriga elementos formais e informais. A

parte formal esta nas regras explicitas, nos planos que orientam o
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comportamento dos gestores, nos procedimentos e nas medidas de
desempenho. Ja o sistema informal de controle reporta-se a regras nao escritas
sobre o comportamento aceitdvel das pessoas em uma organizagéao, tais como
lealdade e compromissos reciprocos entre 0s membros da organizacdo
(BEUREN, 2002).

Nesse contexto, no planejamento da empresa, sdo definidas as
diretrizes estratégicas e as politicas operacionais, que, por sua vez, Sao
traduzidas e desdobradas em planos e padrbes de controle quantificados fisica
e monetariamente por meio dos planos orcamentarios. Esse conjunto de
instrumentos serve de parametro para se atingir maior eficacia no desempenho
de cada area e, consequentemente, da empresa como um todo, devendo ser
controlado para que seja alcancada a situacdo planejada e para se corrigir
eventuais falhas, ja com vistas ao planejamento de periodos futuros (BEUREN,
2002).

9. CARACTERISTICAS DO CONTROLE DE GESTAO

Para que uma empresa tenha bons controles, algumas caracteristicas
devem ser destacadas: a) o controle deve estar orientado para a futuro, a fim
de que ndo acontecam surpresas indesejaveis, uma vez que o passado nao é
relevante, exceto como um guia para o futuro; b) os controles devem estar
direcionados para o0s objetivos estabelecidos, significando dizer que o
desempenho de uma éarea ou de toda a empresa deve ser considerado em
todas as dimensodes (gerenciamento de ativos, qualidade, etc.); ¢c) nem sempre
ter controles que assegurem o alcance dos objetivos e metas fixados pela
organizacdo € economicamente conveniente, em decorréncia do custo de
implementar controles que garantam o desempenho desejado (BEUREN,
2002).

Embora de avaliacdo dificil, porque subjetiva, uma analise de custo-
beneficio deve sempre estar presente no dimensionamento e na adocao do
sistema de controle de gestéo.

Na concepcédo de Horngren; Foster; Datar (2002), a efetividade dos

sistemas de controle de gestdo demandam algumas caracteristicas basicas em
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seus fundamentos: a) devem estar estritamente alinhados com as estratégias e
metas da organizacdo; b) devem ser planejados para compatibilizar a estrutura
organizacional com a responsabilidade de decidir de cada gestor; e c) devem
motivar os gestores e 0s empregados a cumprirem uma determinada meta
associada a respectiva orientacao para atingi-la, no sentido da congruéncia dos
objetivos e do aspecto do empenho.

Para Gomes; Salas (1997), as caracteristicas dos sistemas de controle
de gestdo, nos Ultimos tempos, passaram por mudancas significativas em
decorréncia das transformacfes ocorridas no contexto socioeconémico mundial
(crise econdbmica mundial, desenvolvimento do neoliberalismo, bruscas
alteragOes verificadas no cenario internacional) e nos ambientes internos das
organizagfes. Na medida em que o contexto € mais local, a concorréncia
tende a ser menor, e a organizacdo estara mais protegida, o que nao acontece
no contexto internacional, onde a concorréncia sera maior. A formalizacdo dos
tipos de controle guarda relagdo com a dimensao da empresa. Quanto maior
for a empresa, mais formalizado devera ser o sistema de controle com vistas a
garantir uma adequada avaliacdo das atividades.

Em resumo, um sistema de controle de gestdo deve promover a
consecucao eficiente e eficaz dos objetivos e metas estabelecidos no
planejamento estratégico e operacional da empresa, além de compatibilizar a
estrutura organizacional e a responsabilidade dos gestores com os objetivos e
metas, bem como motivar as pessoas dentro da organizacdo (BEUREN, 2002).

Empresas de pequeno porte podem atender suas necessidades de
controle por intermédio de um conjunto de informacdes simples, que,
facilmente operacionalizadas, constituem-se em um bom ambiente de
controles. No entanto, quando se trata de empresas de médio e grande porte, 0
volume de atividades, via de regra, € maior e mais complexo, demandando a
utilizacdo de instrumentos e recursos mais abrangentes na formalizagcdo de um
adequado sistema de controles.

Assegurar a obtencdo de recursos em volume adequado e com
tempestividade e cuidar que sua aplicacdo aconteca de acordo com o0s
objetivos da empresa fazem parte das atribuicbes dos gestores. Esse
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gerenciamento serd desempenhado mais eficazmente a partir do auxilio de um

bom sistema de controles.

10. PROCESSO DE CONTROLE

O processo de controle contempla um amplo conjunto de atividades que
podem ser assim resumidas: a) estabelecimento de objetivos, metas e padrdes
que se refletem em procedimentos, normas de conduta, ética profissional e
normas de trabalho de perfeita compreensdo e relacionados ao resultado
desejado; b) observacdo do desempenho de maneira sistematica e coerente
com os objetivos, metas e padrdes estabelecidos, selecionando-se o que medir
e como medir, com a finalidade de alimentar o sistema de informagdes com os
dados referentes as atividades realizadas; ¢) comparacdo do desempenho real
com o esperado, abrangendo os dados sobre as atividades realizadas e as
respectivas variacdes, o padrdo de execucao e o realizado; d) comunicacado do
desempenho com as alternativas de acdo em decorréncia de variacdes
relevantes; e) adocdo de medidas ou providéncias para eliminar os desvios
significativos apontados (as acfes corretivas podem levar a alteragcdo dos
padrbes ou até mesmo das metas estabelecidas para um determinado
periodo); e f) acompanhamento das a¢bes corretivas e aproveitamento das
informagOes decorrentes para alimentar o processo de planejamento do
proximo ciclo decisorio (MOSIMANN; FISCH, 1999).

11. LIMITAC;()ES DO CONTROLE

Fernandez (1989 apud MOSIMANN; FISCH, 1999), destaca alguns
perigos acerca da formalizacdo de controles: a) o perigo de que as regras se
tornem mais importantes que os préprios objetivos, para cuja consecucao elas
devem contribuir; b) as regras se converterem em seguranca para
determinados empregados; c) a adogcdo excessiva de normas, gerando
consequéncias negativas decorrentes de tratamentos de forma impessoal; d) a
preocupacao excessiva com a rigidez no cumprimento das regras, levando as

pessoas a se comportarem com grau exagerado de conservadorismo e
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tecnicismo; e e) a formalizacdo tende a ser menor nos niveis mais altos da
organizacao.

A existéncia de controles que auxiliem o acompanhamento das
atividades e dos resultados da empresa é de fundamental importancia para o
administrador. No entanto, o conjunto de controles ndo deve ser exagerado,
pois poderd inibir a execucdo de atividades e, destarte, prejudicar o
desempenho de funcionarios ou setores. Mais importante do que a quantidade,
€ a qualidade dos controles existentes e operacionalizados para controlar as

atividades da empresa.

12. CLASSIFICACAO DOS CONTROLES

Os controles podem ser caracterizados de diversas formas, dependendo
do enfoque que Ihes é dado. Para o presente caso, serdo abordadas as fases
relativas ao processo de gestao.

Na concepg¢do de Mosimann; Fisch (1999) quanto a fase do processo de
gestdo, os controles podem ser caracterizados em pré-controle, controle
concomitante e pos-controle.

A fase do pré-controle refere-se as atividades de controle e avaliacéo
efetuadas antes da ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar,
com o intuito de prevenir ou impedir a ocorréncia de atos indesejaveis. O
modelo de gestéo, o plano estratégico e os planos operacionais, principalmente
os planos orcamentarios, funcionam como instrumentos do pré-controle.

A fase do controle concomitante reporta-se as atividades de controle e

avaliacao efetuadas ao mesmo tempo da ocorréncia do evento ou fato que se
pretenda controlar, ajustando-se o desempenho ainda em curso a fim de se
alcancar o objetivo.

O pés-controle refere-se as atividades de controle e avaliagdo efetuadas
apos a ocorréncia do evento ou fato. Ndo permite qualquer acdo corretiva
relativamente ao desempenho completado. Limita-se a verificar se 0os eventos
resultaram da maneira desejada e, em caso de desvios ocorridos, podera
auxiliar na determinacéo das causas para subsidiar o gestor na implementacéo

de futuras acdes para corrigir o desempenho da empresa.
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Ja para Campiglia; Campiglia (1995), os controles basicos de gestéao
compreendem trés funcdes temporais: a fase prévia, a fase concomitante e a
fase posterior. A fase prévia esta relacionada a pratica das projecoes,
abrangendo o plano orcamentério, a previsdo dos custos, as estimativas e a
fixacdo das metas administrativas de curto, médio e longo prazo. Os controles

concomitantes evoluiram para a modernizacdo dos registros baseados nos

principios fundamentais da contabilidade e adequados as peculiaridades
escriturais e funcionais da empresa moderna, para informatizacdo das
operacdes, para aprimoramento das funcfes de auditoria interna e para a

protecao dos ativos. A fase posterior e Ultima dos controles de gestéo distingue-

se, predominantemente, pela analise dos fatos pregressos e de seus efeitos
financeiros e econdmicos, confrontados com os planos de projecao.
Complementam esta Ultima fase os demonstrativos financeiros, as analises
contébeis e as andlises gerenciais.

Com referéncia ao nivel dos controles de gestdo, Oliveira (1987 apud
MOSIMANN; FISCH, 1999) descreve que eles sdo consequéncia dos niveis de
planejamento e sao classificados em estratégico, tatico e operacional. O nivel
estratégico consiste na verificacdo das relacbes da empresa com o ambiente,
notadamente em relagdo as ameacas e oportunidades a empresa. No nivel
tatico, acontece a verificacdo das relacbes de cada area de responsabilidade
da empresa com seu ambiente. E, no nivel operacional, é verificado o
cumprimento das metas estabelecidas no plano operacional das areas e da
empresa como um todo e a apuracdo de desvios, que, se significativos,

poderao originar as a¢des corretivas julgadas necessérias.

13. CONCLUSAO

A adaptacdo as mudancas se apresenta como o caminho natural para a
continuidade das empresas no mercado. Para conhecer como anda o
desempenho organizacional decorrente das suas acfes, a administracdo
necessita avaliar como 0s recursos estdo sendo empregados. Para isso a
atividade de controle deve estar entre as preocupagbes dos gestores

responsaveis pelos destinos das organizacdes, tendo em vista que, somente o
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planejamento, por melhor que seja ele, ndo assegurara que 0S objetivos
planejados possam ser alcancados.

Tendo presente que as decisbes nas organizagcoes sao tomadas a partir
de dados, fatos e informagdes, os controles de gestédo, entendidos como um
conjunto de acdes que tem o0 objetivo de auxiliar a manter o curso das
operacdes no rumo planejado, tornam-se um relevante instrumento gerencial,
com vistas a alcancgar os objetivos organizacionais propostos, porque permitem
avaliar como os recursos estdo sendo usados e subsidiar as agdes corretivas

guando necessarias.
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