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RESUMO 

SILVA, Rosane Araujo, Controles lnternos: Planejamento e lmplantac;ao -
Este estudo, formulado com base em pesquisas bibliograficas, e uma tentativa 
de evidenciar os controles internos utilizados nas empresas, visando aplica-los 
de forma eficaz na busca pela otimiza<;ao de resultados. Atraves de instrumentos 
presentes na contabilidade, planejamento, e em outras areas da empresa, 
buscou-se a cria<;ao de urn roteiro sugestivo de implanta<;ao de controles, sendo 
que o mesmo pode ser adaptado a qualquer tipo de empresa, contanto que ele 
seja moldado as peculiaridades inerentes a cada uma. Ressalta-se ainda a 
importancia da controladoria estrategica para os executivos, auxiliando-os no 
processo decis6rio atraves da mensura<;ao de resultados, apontamento de 
falhas, e sugestoes voltadas a eficacia da gestao empresarial. Para que isso 
ocorra, o fluxo de informa<;oes e recebido pela controladoria, que por sua vez 
filtrara as mesmas, proporcionando aos gestores uma base de informa<;oes mais 
objetiva, direcionando os esfor<;os de todos ao alcance dos objetivos propostos 
no planejamento estrategico. Neste estudo sera demonstrado que a fun<;ao do 
controle interno esta diretamente relacionada com as demais fun<;oes do 
processo administrativo, tais como: planejamento, organiza<;ao e dire<;ao. 

Palavras-chave: Controladoria; Controles; lmplanta<;ao; Planejamento; Gestao; 



ABSTRACT 

SILVA, Rosane Araujo, Internal Controls: Planning and Implantation - The 
objective of this study, which was formulated through a bibliographical research, 
is to evidence the internal controls used by companies, striving for an effective 
use of such in order to obtain optimized results. Through the instruments 
introduced by accounting, planning and other departments in the companies, this 
study sought for a suggestive script for implanting controls. Such controls can be 
adapted to any kind and size of companies, given that some changes are applied 
in order to mold to the company's peculiarities. The importance of strategical 
controllership to decision-makers is also presented in this study, aiding them in 
the decision making process through the measuring of results, presenting the 
flaws and suggestions regarding the achievement of effective company 
management. In order for this to happen the information flow is received by the 
controller or controllership department, who will filter them, providing the decision­
makers with more objective and strainght-to-the-point information, leading 
everybody's effort to the fulfillment of the goals established during the strategical 
planning. In addition to it, this study will attest that the internal controls are directly 
related to the other instruments in the administrative process such as planning, 
organization and diretion. 

Keywords: Controllership; Controls; Implantation; Planning; Management; 
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1 INTRODUCAO 

Com a evoluc;ao humana e tecnol6gica, segue a evoluc;ao de conceitos que 

sao atualizados para serem compatfveis com a nova realidade criada. Porem, nem 

toda criac;ao deve ser um processo destrutivo. E possfvel sim criar uma nova 

realidade utilizando conceitos e tecnologia aplicados em epocas que antecedem 

esta nova realidade. 

Aplicado a administrac;ao de empresas, muitas das formas administrativas 

foram criadas ha muito tempo, mas ainda sao utilizadas ou servem de base para a 

formulac;ao de novas tecnicas administrativas. 

As mudanc;as que ocasionaram a necessidade de se ter uma administrac;ao 

diferenciada foi o crescimento das empresas e a diversidade de produtos que as 

mesmas passaram a fabricar, desta forma passou a existir a necessidade de se 

apurar os resultados de cada atividade desempenhada pela empresa e ter a certeza 

de quais atividades estao sendo lucrativas e quais estao gerando prejufzo, mas s6 

esta informac;ao nao basta. Na busca de conquistar uma fatia cada vez maior do 

mercado as empresas passaram de uma estrutura simples a uma estrutura que da a 

impressao de existir varias empresas dentro de uma s6, mas como administrar uma 

empresa com tal complexidade? 

A controladoria juntamente com outras ciencias e fruto desta cadeia de 

alterac;6es e se desenvolveu por tal motive. 

A base cientffica da controladoria e a contabilidade, a ciencia onde repousam 

os fundamentos da gestae econ6mica. A controladoria por si s6 esta diretamente 

ligada a contabilidade, ja a controladoria estrategica, alem de estar ligada a 
contabilidade, tern uma func;ao mais abrangente que esta relacionada a todo 
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processo de gestao da empresa. Ainda neste trabalho sera destacada a importancia 

que a controladoria estrategica e seus controles internos desempenham nas 

instituicoes para auxiliar os gestores da mesma a obter melhores resultados. 

Com a controladoria, surge a uniao da administracao contabil e gerencial, 

possibilitando que as melhores ferramentas, formas de controle e relat6rios sirvam 

como base de decisao dos gestores para a formulagao de estrategias. Portanto, o 

estudo da controladoria permite uma compreensao mais completa da empresa, e e 

com este objetivo que este trabalho esta sendo desenvolvido, de forma a elaborar 

urn roteiro de etapas a serem seguidas para o devido planejamento e implantacao 

de ferramentas que busquem urn resultado 6timo as empresas atuais. 

Para isso, sera necessaria, primeiramente, definir o papel da controladoria, 

demonstrar seu desenvolvimento para a controladoria estrategica, evidenciar a 

importancia do planejamento estrategico e instrumentos de controle, elaborar urn 

guia sugestivo de implantacao de mudancas, controles, estrategias, e as 

dificuldades inerentes a quebra do status quo, permitindo ainda que qualquer tipo e 

tamanho de empresa consigam empregar tais instrumentos, possibilitando a 

empresa se adequar as mudancas do novo sistema. 

1.1 TEMATICA DO TRABALHO 

1.1.1 Metodologia 

Para a realizacao do presente trabalho, sera feita uma pesquisa documental, 

onde serao utilizados basicamente material bibliografico, textos xerocopiados e 

outros, buscando refletir e fundamentar o roteiro proposto. 
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Primeiramente, torna-se necessaria buscar na literatura produzida subsfdios 

tanto para mostrar e conceituar os metodos aplicados e defendidos por autores da 

area, quanto para fundamentar uma sequencia de etapas na implantacao de 

controles internos. A tentativa e de demonstrar a importancia dos controles internos 

para a busca de otimizacao de resultados, a relacao entre diferentes areas da 

empresa, buscando evidenciar os possfveis pontos de estrangulamentos no sistema. 

Num segundo momento, busca-se extrair dos diversos metodos e aplicacoes 

encontrados em bibliografia uma base para formular urn roteiro de etapas para o 

planejamento e implantacao de controles nas empresas, de forma a envolver todos, 

quebrando paradigmas que possam vir a ocorrer. 

1.1.2 Objetivos Gerais 

Demonstrar a importancia dos controles internos na busca pela otimizacao de 

resultados. 

Evidenciar a rela<;ao existente entre planejamento estrategico, controles 

internos, direcao e organizacao. 

1.1.3 Objetivos Especificos 

• Conceituar controladoria e controladoria estrategica no processo de gestao. 

• Elencar os tipos de controles mais utilizados nas empresas e suas finalidades. 

• Sugerir urn roteiro para a implantacao dos controles internos, suscetfveis a 

alteracoes para atender a realidade de cada empresa, mencionando as 

possfveis barreiras durante este processo. 
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• Citar a importancia de urn sistema de informac;;ao gerencial (SIG) para 

viabilizar a implantac;;ao de controles internos. 

• Mencionar as dificuldades existentes no processo de mudanc;;a, referente tanto 

aos recursos ffsicos da empresa quanto aos fatores humanos. 

1.1.4 Justificativa do Trabalho 

A problematica do trabalho e demonstrar desde o planejamento a implantac;;ao 

dos controles internos de forma te6rica, sem a aplicac;;ao do mesmo a uma 

determinada empresa, desta forma, nao justifica a utilizac;;ao de urn estudo de caso, 

pois o guia sugestivo apresentado devera ser moldado as peculiaridades de cada 

organizac;;ao, fomentando a busca por conhecimentos mais especfficos. 
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2 BASE TEORICA 

2.1 0 PAPEL DA CONTROLADORIA NAS EMPRESAS 

A Administrac;ao e o ramo do conhecimento que cuida da gestao dos recursos 

e do processo decis6rio. A Contabilidade, por sua vez, cuida do patrim6nio da 

organizac;ao, expresso monetariamente e registra e fornece informac;oes financeiras. 

Portanto, por um lado, a func;ao principal do Administrador e a de gerir a organizac;ao 

e, por conseguinte, tomar decisoes, por outro lado, o Contador tern, dentre outras 

responsabilidades, a func;ao de cuidar da informac;ao contabil e fornecer subsfdios 

para que o Administrador possa exercer, com eficacia, as suas func;oes. 

0 Contador pode ir alem e tambem participar do processo de tomada de 

decisao, sendo necessario, para isso, que incorpore conhecimentos de gestao 

organizacional, ampliando, assim, o seu leque de atuac;ao e, com isso, afastando as 

crfticas comumente feitas pelos gestores da organizac;ao, de que sua atuac;ao 

profissional atende apenas as necessidades fiscais. 

Por conta dessa visao integradora da atuac;ao dos profissionais da 

Administrac;ao e da Contabilidade, observa-se a necessidade da adoc;ao do modelo 

sistemico nas organizac;oes e, em decorrencia, do gerenciamento por processes. 

Para isso, torna-se importante a implementac;ao do chamado ciclo PDCA (Pianejar, 

Desenvolver, Controlar e Agir) onde cada uma dessas etapas e atendida pelas 

informac;oes oriundas dos Sistemas de lnformac;ao Gerencial e Contabil, sendo 

necessaria que estas sejam oportunas, corretas, confiaveis e com periodicidade 

necessaria, viabilizando, assim, o controle e a tomada eficaz de decisoes por parte 

dos gestores da organizac;ao. 
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Portanto, a area mais propfcia para a atuacao integrada entre o Administrador 

e o Contador e a Controladoria. Justifica-se tal afirmativa pelo fato de ser urn 6rgao 

da empresa que possui uma estrutura funcional formada por conceitos e tecnicas 

derivadas da Contabilidade, Economia e Administracao, objetivando, dentre outras 

atribuicoes, a geracao de informacoes uteis e necessarias aos gestores para as 

tomadas de decisao na busca da eficacia empresariai.(VILLAS BOAS, 1999). 

A controladoria permite uma maior integracao entre todos os departamentos, 

aspectos, situacoes, proporcionando analises sistemicas sobre a empresa. 

Controladoria nao pode ser vista como um metodo, voltado ao como fazer. 
Para uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vertices: 
o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento 
de toda base conceitual, e o segundo como 6rgao administrative 
respondendo pela disseminal(ao de conhecimento, modelagem e 
implantal(ao de sistemas de informa96es. (CATELI, 1999, p. 370) 

Uma das principais funcoes da controladoria e tornar todo o processo de 

gestao mais claro, mais objetivo, estabelecendo parametres a serem seguidos para 

que as estrategias criadas sejam realizadas. Conforme PEREZ (1997, p.37), "o 

papel da controladoria e assessorar a gestao da empresa fornecendo mensuracao 

das alternativas economicas e, atraves da visao sistemica, integrar informacoes e 

reporta-las para facilitar o processo decis6rio". 

A atuacao da controladoria dentro das empresas tern por objetivo influenciar o 

processo de tomada de decisao de uma maneira mais clara e objetiva em busca da 

otimizacao dos lucros e resultados almejados, podendo atuar de varias maneiras, 

como por exemplo: atraves de uma reducao de custos ou uma visao sistemica de 

mercado mais arrojada e levantando informacoes e fazendo planejamentos e 

controles da atual e futura situacao da empresa. 
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0 papel que a controladoria exerce nas instituic;oes e de assessorar a gestao 

da empresa, fornecendo alternativas economicas e conhecimento sistemico, 

integrando as informac;oes obtidas e reportando-as para auxiliar no processo de 

decisao. 

Os modernos conceitos de Controladoria indicam que o "controller'' 

desempenha sua func;ao de controle de maneira muito especial, isto e, ao organizar 

e reportar dados relevantes, exerce uma forc;a ou influencia que induz os gerentes a 

tomarem decisoes 16gicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa. 

Com isso, a obrigac;ao do controller e ter a perfcia das informac;oes que ira 

transmitir aos acionistas para que realmente seja transformado em numeros 

positivos para a empresa. 

Dentro do planejamento operacional, cabe ao controller criar urn modelo de 

gestao baseado no sistema de informac;oes da instituic;ao, integrando-o para 

melhora dos resultados nas analises ja elaboradas para a atual conjuntura da 

empresa. Com a certeza das informac;oes obtidas, o controller deve manter a 

imparcialidade nas conclusoes dos numeros apresentados e medic;oes de 

quantidade e qualidade. 

A controladoria regida pelo controller tern a obrigac;ao de prestar contas dos 

resultados obtidos em func;ao da distribuic;ao de poderes. A autoridade e o poder 

sao dados em toda estrutura da organizac;ao. 0 processo tern infcio com os 

acionistas definindo a melhor opc;ao de escolha de urn conselho administrative, que 

ira representa-los, trac;ando diretrizes estrategicas da instituic;ao e garantindo assim 

o retorno sabre os investimentos efetivados pela organizac;ao. 

0 conselho administrative indicara os colaboradores da diretoria para a 

gestao dos neg6cios da empresa, que por sua vez, contratarao os gerentes 
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responsaveis para desmembrar as funt;6es de cada departamento no processo da 

busca da delegat;ao de funt;6es aos seus subordinados, formando assim a cadeia 

de "accountability" proposta para a empresa. 

Para PESTANA (1997, p. 32), accountability e a obrigat;ao de se prestar 

contas dos resultados obtidos, em funt;ao das responsabilidades que decorrem de 

uma delegat;ao de poder. Essa delegat;ao de poder e parte integrante das 

mudant;as e visoes da controladoria, que, como mencionado anteriormente, tornam 

todos os processos na empresa mais objetivos, mais claros, pois sabe-se o que 

esperar de cada pessoa e departamento. 

Para que haja sucesso nos resultados obtidos e extremamente necessario 
que a cadeia organizacional da empresa atue em perfeita sincronia nas 
trocas de informayoes entre departamentos e cooperativismo de todos 
envolvidos no processo para a busca de melhores resultados almejados 
pela empresa. (PESTANA, 1997, p. 32) 

As empresas que buscam urn controller esperam as seguintes qualificat;6es : 

• Supervisionar controles gerenciais. 

• Prover suporte gerencial as areas comercial, industrial, de loglstica, custos 

e compras. 

• Planejar, controlar e analisar os ort;amentos e pianos de investimentos. 

• Profundo envolvimento nas areas de controle de custos e nos projetos de 

redut;ao de custos dos produtos. 

• ldentificar oportunidades de neg6cios, tratando com areas comerciais, 

industriais, de engenharia e suporte. 

• Responsabilizar-se pela qualidade dos relat6rios. 

• Relacionar-se com auditores externos. 

• lmplantar controles. 
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• Acompanhar o trabalho do departamento de contabilidade 

• Acompanhar os estoques e o capital de giro. 

• Analisar as variacoes de margens reais x orcadas. 

• Estudar viabilidade econ6mica. 

• Estudar "benchmark" 

• Coordenar procedimentos contabeis com elaboracao de relat6rios em 

GAAP's locais e internacionais. 

• Planejamento fiscal. 

2.2 A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA ESTRATEGICA 

A controladoria estrategica tern como funcao o apoio a decisao nos diferentes 

setores de uma empresa, sobretudo nas areas de planejamento. Alem disto, a 

controladoria estrategica ocupa-se de efetuar o controle de desempenho no sentido 

de assegurar o resultado econ6mico tracado pelo controller e os gestores da 

empresa. 

Com base nos sistemas gerenciais de informacoes, a controladoria 

estrategica procura atuar de uma maneira que se possa sair de uma situacao atual 

para uma condicao futura planejada. 

0 termo controladoria, nos leva ao registro preciso e analise dos fatos 

ocorridos em uma organizacao e no quadro econ6mico em que a empresa atua, 

dentro e fora do pafs, se por ventura a empresa atuar no mercado internacional. 

A analise gerencial tern por obrigacao a eficiencia. Toda analise de dados que 

se faz de alguma empresa tern a importancia do aprendizado, mas nao permite 

cometer os mesmos erros do passado. As ferramentas gerenciais precisam ser 



10 

ageis, ocasionar mudancas de rumos, ajustar o posicionamento da organizacao e 

atingir os objetivos propostos. 

Estrategia e urn termo que muitos profissionais que se dedicam a 

controladoria tern como base do seu trabalho, com isto o controller tera uma 

ferramenta que facilitara o seu trabalho dentro da empresa, tornando mais facil o 

trabalho dos gestores, propiciando mudancas e estabelecendo metas para os 

colaboradores da empresa. 

Com o uso da controladoria estrategica, houve o avanco sobre quest6es 

ligadas ao ambiente externo da organizacao, avaliando nao apenas o desempenho 

econ6mico da empresa, mais quest6es ligadas a fatores externos que podem 

influenciar o resultado final desejado pela instituicao. Variaveis relacionadas ao 

mercado consumidor, fornecedores, concorrentes, governos, enfim, fatores 

determinantes do sucesso das estrategias da empresa sao sistematicamente 

controladas e apresentadas aos gestores/estrategistas do neg6cio, subsidiando com 

isso, o processo de tomada de decisao. 

Fatores ligados ao planejamento estrategico e ao processo de qualidade 

encontram na controladoria estrategica o suporte que precisam para avaliar o 

desenvolvimento das atividades, tal como as demais areas utilizam as informacoes 

da contabilidade gerencial. Outro ponto importante e a qualidade de uma maneira 

geral. 0 movimento da qualidade atua em diversas areas de uma empresa: 

producao, administracao, marketing, e principalmente nas areas de financas e 

contabilidade. Com este relato e ilustrada a importancia que a controladoria 

estrategica exerce nos programas de qualidade. 
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A controladoria estrategica pode utilizar-se ainda de importantes ferramentas, 

tais como a gestao estrategica da cadeia de valores, gestao estrategica das 

informacoes e o custeio por atividade ou balanced scorecard. 

2.3 OS INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA ESTRATEGICA 

Os instrumentos que compoem a controladoria sao propostos por: Processo 

de gestao e Sistemas de informacoes. 

Para CATELI (1999, p. 377), no contexto da gestao econ6mica, visto que a 

execucao das atividades por sua vez e condicao para o desempenho das funcoes, a 

controladoria, na execucao de suas atividades, deve utilizar-se de dois instrumentos 

fundamentais: Processo de Gestao e Sistemas de lnformacoes. 

Na gestao de atividades propostas para empresa, os gestores da instituicao 

juntamente como auxflio do controller, tern por objetivo estruturar o planejamento de 

acao cuidadosamente para p6r em pratica os pianos mais adequados para a 

empresa de acordo com a necessidade e posicao dela no mercado. 

Neste processo, estao englobados o planejamento estrategico, operacional e 

programacao, que consiste em determinar a missao da empresa, onde sao 

atribufdos poderes de funcoes propostos pelo conselho administrative e a sub 

sequencia de sua cadeia para o cumprimento do objetivo proposto; a analise 

sistemica ambiental que tern por objetivo avaliar a situacao da empresa de acordo 

com o ambiente interno e externo, identificando os fatores crfticos de sucesso e de 

necessidades imediatas. Estes sao fatores que a organizacao precisa solucionar 

para obtencao da mfnima satisfacao nos seus resultados. Para chegar a uma 

solucao e necessaria avaliar as variaveis ambientais internas, fatores ligados ao 
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processo de opera~tao administrativa e decis6ria na empresa, da maneira como e 

feita a distribui~.tao de produtos (logfstica), recursos materiais (materia-prima e 

condi96es de trabalho), recursos tecnol6gicos e a satisfa~tao dos clientes internos e 

externos (fatores econ6micos, politicos, sociais e tecnol6gicos, que poderao gerar 

fatores chaves positivos e negativos apresentando amea~tas ou oportunidades para 

a empresa). Engloba tambem o estabelecimento de diretrizes e objetivos 

estrategicos que consistem em beneffcios tangfveis e mais duradouros da analise da 

situa~tao do ambiente interno e externo da empresa. 

Diretrizes referem-se ao conjunto de indica~.t6es de carater amplo que irao ser 

dirigidos para o comportamento da empresa e orientar ou centralizar a linha de 

raciocfnio do processo de tomada de decisao para os objetivos estrategicos internos 

e externos. 

Quanto ao objetivo estrategico, e definido como alvo almejado por todos 

dentro de sua missao na empresa, levando em considera~tao as conclus6es das 

analises ambientais e o cumprimento do mesmo dentro do prazo proposto. 

Ap6s realizada a etapa de planejamento dos instrumentos da controladoria, e 

necessaria coloca-los em pratica para a real obten~tao dos resultados projetados 

neste planejamento. Cumprida esta fase, ha de manter o controle do planejamento e 

da execu~tao do mesmo. Desta forma, ao participar do modelo de gestao, divulgar os 

conceitos de gestao econ6mica, disponibilizar os instrumentos necessaries e zelar 

pelo pronto atendimento, caracteriza-se a controladoria como urn agente de 

mudan~tas. Visando viabilizar a implanta~tao e controle dos processos necessaries 

para o alcance do que foi planejado, torna-se necessaria urn sistema de 

informa~.t6es. 
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0 sistema de informacoes tern por objetivo fornecer condicoes para que os 

resultados reais das operacoes propostas pelo planejamento sejam comparados e 

apurados para a realizacao da controladoria na empresa, chegando assim com essa 

mensuracao ao resultado esperado. A integracao dos padroes, orcamentos e 

contabilidade tern por objetivo apoiar os gestores no processo da administracao da 

entidade, formando assim uma operacao de adequacao entre os sistemas de um 

unico banco de dados. 

Para que haja uma sintonia entre o sistema de informacoes e o processo de 

gestao e extremamente necessaria que as informacoes sejam geradas de forma 

clara. 0 conteudo das informacoes devem ser completas, detalhadas no nfvel 

necessaria e confiavel. A idade das informacoes, ou seja, o intervalo de tempo entre 

datas de ocorrencia dos fatos e a geracao da informacao devem ser monitoradas 

para que nao fique obsoleta, assim como a freqOencia ou periodicidade com que a 

informacao e gerada para atender as necessidades da administracao da empresa. 

Para suprir o processo de gestao juntamente com o sistema de informacoes 

adequadas, nas decisoes requeridas em suas etapas, a controladoria estara 

disponibilizando um sistema de informacoes gerenciais. Os subsistemas 

componentes serao modelados e construfdos com base em conceitos economicos. 

Os subsistemas sao: Simulacoes, orcamentos, padroes e realizados. Estes, por sua 

vez viabilizarao conjuntos de acoes para induzir os gestores a uma decisao correta; 

apurar os resultados economicos dos produtos, atividades, areas, empresas e etc; 

refletir o ffsico operacional; permitir a avaliacao de resultados dos produtos e 

servicos e fazer a avaliacao de desempenho. 

A integracao existente entre os subsistemas, produzira informacoes 

comparativas entre desempenhos orcados, padr6es e realizados, obedecendo a 
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uma mesma base conceitual, nao possibilitando discuss6es na avaliacao de 

desempenhos e resultados. 

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Muito se tala em Planejamento Estrategico(PE), e nas organizacoes de 

maneira geral ainda se pode encontrar uma serie de interpretacoes em relacao a 

esta ferramenta da administracao. 

0 Planejamento Estrategico, que se tornou o foco de atencao da alta 

administracao das empresas, volta-se para as medidas positivas que uma empresa 

podera tomar para enfrentar ameacas e aproveitar a$ oportunidades encontradas 

em seu ambiente. 

Empresas de todos os tipos estao chegando a conclusao de que essa 

atencao sistematica a estrategia e uma atividade muito proveitosa. Empresas 

pequenas, medias e grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e instituicoes sem 

finalidade de lucro, todos os tipos de organizacoes devem decidir os rumos que 

sejam mais adequados aos seus interesses. 

As razoes dessa atencao crescente a estrategia empresarial sao muitas, 

algumas mais evidentes que outras. Dentre as causas mais importantes do 

crescimento recente do Planejamento Estrategico, pode-se citar que os ambientes 

de praticamente todas as empresas mudam com surpreendente rapidez. Essas 

mudancas ocorrem nos ambientes econ6mico, social, tecnol6gico e politico. A 

empresa somente podera crescer e progredir se conseguir ajustar-se a conjuntura, e 

o Planejamento Estrategico e uma tecnica comprovada para que tais ajustes sejam 

feitos com inteligemcia. 
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Trata-se de um instrumento mais flexfvel que o conhecido Planejamento a 

Longo Prazo. Um elemento-chave da estrategia e a sele~ao de apenas algumas 

caracterfsticas e medidas a serem consideradas tomadas. 

E um instrumento que for~a. ou pelo menos estimula, os administradores a 

pensar em termos do que e importante ou relativamente importante, e tambem a se 

concentrar sobre assuntos de relevancia. 

0 mais importante na utiliza~ao do Planejamento Estrategico e o seu estreito 

vfnculo com a administra~ao estrategica nas organiza~oes. Nao se pode tratar 

isoladamente o planejamento estrategico sem entrar no processo estrategico, 

contribuindo assim de forma mais eficaz com a gestao dos administradores na 

obten~ao dos seus resultados. 

"0 Planejamento Estrategico e uma metodologia gerencial que permite 
estabelecer a dire9ao a ser seguida pela Organiza9ao, visando maior grau 
de intera9ao com o ambiente". (Philip KOTLER, 1975) 

A compara~ao dos resultados projetados com os resultados gerados tera uma 

execu~ao adequada, se houver o conhecimento, por parte de toda a organiza~ao 

dos objetivos tra~ados atraves da formaliza~ao de um documento denominado 

planejamento estrategico. 

Para que ocorra a elabora~ao de um plano estrategico, e necessaria a 

defini~ao da missao da empresa. A determina~ao da missao da empresa, apresenta-

se como referencia no sentido de orientar todo o processo de planejamento 

empresarial decis6rio. 

A missao deve refletir uma preocupa9ao fundamental do mercado, 
permitindo a empresa adaptar-se rapidamente as suas exig€mcias, e 
oferecer produtos a pre9os competitivos e com uma rentabilidade 
adequada. HERNANDEZ (1997, p.42) 



16 

Vale ressaltar a importancia de avaliar as variaveis externas e internas, 

objetivando a identificacao de fatores-chave de sucesso. 0 fator chave refere-se ao 

atributo, ao qual a empresa no mfnimo necessita atingir urn resultado satisfat6rio, 

estes fatores podem ser tanto de natureza quantitativa, quanta qualitativa. 

Atraves dos fatores-chaves de sucesso, torna-se possfvel a identificacao e 

analise das variaveis ambientais crfticas internas e externas, tendo em vista que a 

estes fatores, vincula-se objetivos e estrategias. Tal processo e importante na busca 

pela eficacia do planejamento, vez que relaciona estes fatores a alternativas para 

uma alocacao mais eficaz destes recursos. 

Para HERNANDEZ (1997, p.43), "a variavel ambiental crftica representa urn 

fator interno ou externo a entidade, cujo comportamento afeta de forma positiva ou 

negativa urn ou mais fatores-chaves de sucesso". 

Considera-se variaveis ambientais crfticas externas, fatores de carater 

politico, tecnol6gico, econ6mico, social, que poderao apresentar num dado momenta 

uma oportunidade ou ameaca a empresa. Com relacao as variaveis ambientais 

crfticas internas, pode-se dizer que sao fatores ligados aos processos de operacao, 

administracao e decisao. 

Ao analisar o ambiente interno, objetiva-se identificar as potencialidades e 

vulnerabilidades da empresa, complementando assim a analise das variaveis 

externas, tal procedimento e de fundamental importancia para 0 estabelecimento 

dos objetivos e formulacao das estrategias serem praticadas pela organizacao. 

Considerando as potencialidades e vulnerabilidades, e possfvel evidenciar as 

possibilidades em termos mercadol6gicos, financeiros, tecnol6gicos, humanos e 

organizacionais, contribuindo assim para formulacao de alternativas estrategicas. 
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0 planejamento estrategico tern por finalidade determinar o que fazer, 

considerando o diagn6stico do ambiente externo e interno da empresa, atuando nas 

decis6es globais, gerenciais e amplas, devendo ser desdobrado em pianos taticos, 

no que se refere ao nfvel intermediario, e os pianos taticos desdobrados em pianos 

operacionais, relacionados com as tarefas a serem realizadas. 

Assim sendo, percebe-se a importancia do planejamento estrategico, servindo 

como bussola, objetivando a orienta<;ao das a<;6es empresariais, e 

conseqOentemente exercendo papel importante nas rela<;6es com outras fun<;6es 

administrativas, entre elas, o controle interno. 

2.5 METODOS DE CUSTEIO 

Varios sao OS metodos de custeio existentes, segue a seguir, OS metodos de 

custeio mais usualmente utilizados. 

Cada metodo tern suas vantagens e desvantagens, mas, para efeitos 

contabeis, somente o custeio por absor<;ao e admissfvel. 

0 custo padrao pode ser adotado na contabilidade, desde que as varia<;6es 

ocorridas sejam ajustadas em perfodos mfnimos trimestrais. 

2.5.1 CUSTEIO POR ABSORCAO (OU INTEGRAL) 

Custeio por Absor<;ao (tambem chamado "custeio integral") e o metodo 

derivado da aplica<;ao dos Princfpios Fundamentais de Contabilidade. 

Esse metodo foi derivado do sistema desenvolvido na Alemanha no infcio do 

seculo 20 conhecido por RKW (Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit). 
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Gonsiste na apropriac;ao de todos os custos (diretos e indiretos, fixos e 

variaveis) causados pelo uso de recursos da produc;ao aos bens elaborados, e s6 os 

de produc;ao, isto dentro do ciclo operacional interno. Todos os gastos relatives ao 

esforc;o de fabricac;ao sao distribufdos para todos OS produtos feitos. 

Exemplo: 

Admitindo-se os seguintes custos para produc;ao de XYZ, pelo metodo do 

sistema de absorc;ao, teremos: 

DESCRIQAO VALOR R$ 

Materias Primas transferidas para produc;ao 25.000,00 

Gusto da Mao de Obra da Produc;ao apurada no mes 10.000,00 
~ 

Gastos Gerais de Produc;ao apurados no mes 8.000,00 

TOTAL DO GUSTO DE PRODUQAO DO MES 43.000,00 

Unidades Produzidas no mes 5.000 

Gusto Unitario de Produc;ao de XYZ 8,60 

As principais caracterfsticas do custeio por absorc;ao: 

1 . Engloba os custos totais: fixos, variaveis, diretos e/ou indiretos. 

2. Necessita de criterio de rateios, no caso de apropriac;ao dos custos 

indiretos (gastos gerais de produc;ao) quando houver dois ou mais 

produtos ou servic;os. 
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3. E o criteria legal exigido no Brasil. Entretanto, nem sempre e util como 

ferramenta de gestao (analise) de custos, por possibilitar distorc;oes ao 

distribuir custos entre diversos produtos e servic;os, possibilitando 

mascarar desperdfcios e outras ineficiencias produtivas. 

4. Os resultados apresentados sofrem influencia direta do volume de 

produc;ao. 

2.5.1.1 COMPONENTES DO CUSTO 

0 custo de aquisic;ao de mercadorias destinadas a revenda incluira os de 

transporte e seguro ate o estabelecimento do contribuinte e os tributos nao 

recuperaveis devidos na aquisigao ou importac;ao. 

0 custo da produgao dos bens ou servigos compreendera, obrigatoriamente: 

• 0 custo de aquisigao de materias-primas e quaisquer outros bens ou 

servic;os aplicados ou consumidos na produc;ao, inclusive os de transporte 

e seguro ate o estabelecimento do contribuinte e os tributos nao 

recuperaveis devidos na aquisigao ou importac;ao; 

• o custo do pessoal aplicado na produc;ao, inclusive na supervisao direta, 

manutenc;ao e guarda das instalagoes de produgao; 

• os custos de locac;ao, manutenc;ao e reparo e os encargos de depreciac;ao 

dos bens aplicados na produgao; 

• os encargos de amortizac;ao, diretamente relacionados com a produc;ao; 

• os encargos de exaustao dos recursos naturais utilizados na produc;ao. 



20 

2.5.1.2 BENS DE CONSUMO EVENTUAL 

A aquisic;ao de bens de consumo eventual cujo valor nao exceda a 5% do 

custo total dos produtos vendidos no perfodo de apurac;ao anterior podera ser 

registrada diretamente como custo. 

De acordo com o PN CST n2 70/1979, considera-se como de consumo 

eventual aquele bern aplicavel nas atividades industriais ou no setor de prestac;ao de 

servic;os, ocasionalmente, sem regularidade. 

2.5.1.3 QUEBRAS E PERDAS 

Consideram-se como integrantes do custo as perdas e quebras razoaveis, de 

acordo com a natureza do berne da atividade, ocorridas na fabricac;ao, no transporte 

e no manuseio, bern assim as quebras e perdas de estoque por deteriorac;ao, 

obsolescencia ou pela ocorrencia de riscos nao cobertos por seguros, desde que 

comprovadas por laudos ou certificados emitidos por autoridade competente 

(autoridade sanitaria, corpo de bombeiros, autoridade fiscal etc.) que identifiquem as 

quantidades destrufdas ou inutilizadas e as razoes da providencia (RIR/1999, art. 

291). 

2.5.2 CUSTEIO DIRETO (OU VARIA VEL) 

0 Metoda de Custeio Direto, ou Variavel, atribui para cada custo uma 

classificac;ao especffica, na forma de custo fixos ou custos variavel. 0 custo final do 
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produto (ou servic;o) sera a soma do custo variavel, dividido pela produc;ao 

correspondente, sendo os custos fixos considerados diretamente no resultado do 

exercfcio. 

Gerencialmente, e urn metodo muito utilizado, mas, por sua restric;ao fiscal e 

legal, sua utilizac;ao implica na exigencia de 2 sistemas de custos: 

• 0 sistema de custo contabil (absorc;ao ou integral) e 

• Uma sistematica de apurac;ao paralela, segregando-se custos fixos e 

variaveis. 

Em tese, ha possibilidade de efetuar separac;ao do custeio direto na 

contabilidade, segregando-se todos os custos em categorias especfficas, como, por 

exemplo: 

MAO DE OBRA DE PRODUCAO 

Mao de Obra de Produc;ao- Variavel 

Mao de Obra de Produc;ao - Fixa 

GASTOS GERAIS DE FABRICACAO 

Energia Eletrica- Variavel 

Energia Eletrica - Demanda Fixa 

Contabilmente, desde que o sistema de acumulac;ao se fac;a somando-se 

custos fixos e variaveis, nao ha que se opor a esta sistematica de separar os 

valores, para utilizac;ao gerencial. 
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Porem, na pratica, devido ao aumento da complexidade e cuidados especiais 

na contabilizacao, as empresas desenvolvem sistemas pr6prios, que extraem da 

contabilidade dados especfficos para analise de custos variaveis. A contabilidade 

segue seu padrao normal (utilizando o custo por absorcao) e os sistemas de analise 

extraem, das contas de custos, os valores classificados como diretos (como por 

exemplo, as materias primas, os materiais de embalagem, a mao de obra direta, 

gastos com terceirizacao da producao, etc.). 

0 importante e que se preservem OS dados, de forma integral e para atender 

a legislacao contabil e fiscal, nada impedindo que se utilize tais dados em sistemas 

de informacao especfficos. 

Algumas caracterfsticas essenciais do metodo de custeio variavel sao: 

• Divisao dos custos em 2 grupos principais: fixos e variaveis; 

• Atribuir ao custo final dos produtos somente os custos variaveis, obtendo­

se, assim, um custo final variavel dos produtos. 

• Gerencialmente, os custos fixos sao considerados integralmente como 

redutores do resultado, nao se ativando os mesmos em estoques. 

Desta forma, no custeio direto ou variavel, o calculo dos custos finais por 

produto sao computados somente os custos variaveis. Os custos fixos sao 

considerados como despesas, levadas integralmente ao resultado do perfodo, por 

nao serem considerados como elementos componentes do custo dos produtos. 

Obtem-se assim, o custo final variavel dos produtos. 

Exemplo: 
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DESGRIQAO Valor Total R$ Fixos R$ Variaveis R$ 

Materias Primas transferidas 

para produc;ao 25.000,00 25.000,00 

Gusto da Mao de Obra da 

Produc;ao apurada no mes 10.000,00 4.000,00 6.000,00 

Gastos Gerais de Produc;ao 

apurados no mes 8.000,00 6.000,00 2.000,00 

TOTAL DO GUSTO DE 

PRODUQAO DO MES 43.000,00 10.000,00 33.000,00 

Unidades Produzidas no mes 5.000 5.000,00 

Gusto Unitario de Produc;ao 8,60 6,60 

Observa-se, no exemplo acima, que o custo total, de R$ 8,60 por unidade, foi subdividido em 

custo fixo (nao alocado a custos unitarios do produto) e em variaveis, o que resultou numa 

apuraya.o de "custo direto", por unidade final de produto, de R$ 6,60. 

Os custos diretos sao transferidos aos produtos por meio do consumo efetivo 

e pelo tempo de produc;ao de cada produto, nao havendo grandes dificuldades 

nestes calculos. 

Desta forma, os materiais sao alocados aos produtos com base no consumo 

apurado pelo sistema de controle de estoques. 

A Mao de Obra Direta e alocada com base nas horas trabalhadas para cada 

produto. 
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Outros custos diretos identificaveis (como, por exemplo, industrializaQao 

efetuada por terceiros sobre os produtos) sao atribufdos diretamente aos produtos 

que os consumiram. 

ReforQando: se a contabilidade da empresa prever apuraQao de custos pelo 

sistema direto de CUSteio, devera ajustar OS calculos de forma a nao distorcer 0 

metodo de absorQao, tratando de preservar as informaQ6es sobre custos fixos e sua 

distribuiQao nos calculos. Entao, uma conta de estoques, por exemplo, devera prever 

duas subcontas distintas, para que a somat6ria das mesmas componha o custo final 

do produto, desta forma: 

Estoques- Produtos Acabados- Gusto Variavel 

Estoques - Produtos Acabados - Gusto Fixo 

( =) Estoques - Produtos Acabados 

2.5.3 CUSTEIO PADRAO 

0 custo-padrao e um custo pre-atribufdo, tornado como base para o registro 

da produQao antes ~a determinaQao do custo efetivo. 

Em sua concepQao gerencial, o custo-padrao indica um ·~custo ideal" que 

devera ser perseguido, servindo de base para a administraQao mediar e eficiencia da 

produQao e conhecer as variaQ6es de custo. 

Esse custo ideal seria aquele que deveria ser obtido pela industria nas 

condiQ6es de plena eficiencia e maximo rendimento. 

Algumas caracterfsticas essenciais do metodo de custeio padrao sao: 
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• Pre-fixagao de seu valor, com base no hist6rico ou em metas a serem 

perseguidas pela empresa; 

• Pode ser utilizado pela contabilidade, desde que se ajuste, 

periodicamente, suas variagoes para acompanhar seu valor efetivo real 

(pelo metodo do custo por absorgao). 

• Permite maior facilidade de apuragao de balancetes, sendo muito utilizado 

nas empresas que precisam grande agilidade de dados contabeis. 

A Resolugao 750/93 do Conselho Federal de Contabilidade fixou os Princfpios 

Fundamentais de Contabilidade. Dentre esses aparece o Princfpio do Registro pelo 

Valor Original que determina a avaliagao dos componentes do patrimonio pelos 

valores originais das transagoes com o mundo exterior a valor presente em moeda 

nacional, sendo mantidos na avaliagao das variagoes patrimoniais posteriores, o que 

descarta a utilizagao do custo-padrao para fins de avaliagao dos estoques e dos 

custos dos produtos vendidos, posto que este pode divergir da transagao efetiva. 

Entretanto, o item 37 da NPC 2- Pronunciamento do lnstituto dos Auditores 

lndependentes do Brasil - IBRACON nQ 2 de 30/04/1999, admite o custo-padrao, 

desde que ajustado periodicamente, nos seguintes termos: 

"Custos-padriio sao tambem aceitaveis se revisados e reajustados periodicamente, 

sempre que ocorrerem alterm;oes significativas nos custos dos materiais, dos salarios, 

ou no proprio processo de fabricac;iio, de forma a refletir as condic;oes correntes. Na 

data do balanc;o, o custo-padriio deve ser ajustado ao real. " 
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Tambem o Parecer Normative, exige que se faca o ajuste peri6dico na 

contabilidade entre o metodo de custeio padrao e custeio integral. 

2.6 ORCAMENTO 

Orcamento e uma ferramenta de gestae que explicita as intencoes da 

empresa em termos financeiros. HORNGREN (200, p. 125) define orcamento como 

"expressao quantitativa de urn plano de acao futuro da organizacao para urn 

determinado perfodo". Sob a 6tica de GARRISON e NOREEN (2001, p. 262) "e urn 

plano detalhado da aquisicao e do uso de recursos financeiros ou de outra natureza, 

durante urn perfodo especffico". MEYER apud TUNG (1975) por sua vez, prop6e 

uma definicao mais detalhada, descrevendo o orcamento da seguinte forma: 

[ ... ] A gestao on;;amentaria se ap6ia em previsoes, fun<;;ao das condi<;;oes 
internas e externas da empresa. A partir dessas previsoes, os responsaveis 
pela empresa recebem atribui<;;6es- programas e meios- para um perfodo 
limitado em valor e quantidade. Em perfodos regulares, e efetuado um 
confronto entre esses or<;;amentos e as realiza<;;6es, a fim de real<;;ar as 
diferen<;;as que se verificarem. A explica<;;ao e a explora<;;ao dessas 
defasagens constituem o controle. (MEYER apud TUNG 1975, p. 22) 

De conformidade com a definicao acima, o orcamento consiste, 

essencialmente, num plano de trabalho coordenado, e no controle desse plano. 

Para GARRISON e NOREEN (2001) o sucesso de urn programa de 

orcamento esta ligado a aceitacao e ao apoio da alta direcao. Na mesma linha de 

raciocfnio WELSCH (1983, p. 50) explica que o "incentive e a orientacao devem 

partir do nfvel mais alto". Para esse autor, esse tipo de postura mostra o nfvel de 

confianca da organizacao em sua capacidade de influenciar seu destine. 

0 orcamento tambem e util na coordenacao das atividades de uma 

companhia. ATKINSON (2000) ressalta que: 
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[ ... ] o orgamento e uma ferramenta que forga a coordenagao das atividades da 

organizagao e ajuda a identificar problemas de coordenagao. [ .. ] 

Se o planejamento orgamentario indica que o potencial de vendas da 

empresa excede seu potencial de produgao, ela pode desenvolver urn plano para 

aumentar sua capacidade ou reduzir as vendas planejadas. (ATKINSON 2000, p. 

465) 

HORGREN (2000, p. 125) destaca o usa quase universal da ferramenta 

orgamentaria e afirma que "os sistemas de orgamentos fazem com que os 

administradores olhem para frente, o que os coloca numa melhor posigao para 

aproveitar oportunidades". 

Organizagao da infra-estrutura para o planejamento orgamentario A 

organizagao e o planejamento da construgao do orgamento sao dais fatores 

determinantes para o sucesso da implementagao da ferramenta. A companhia 

precisa estar estruturada para gerar e compilar todas as pegas orgamentarias. Neste 

sentido VASCONCELOS (2004) destaca quatro praticas que tendem a facilitar o 

processo de implementagao: 

1 . Definigao da equipe a ser envolvida; 

2. ldentificagao dos responsaveis setoriais; 

3. Discussao sabre as formas de treinamento necessarias e 

4. Construgao de urn cronograma de reunioes. 

Essa autora afirma ainda, que a qualificagao do pessoal envolvido na 

confecgao do planejamento orgamentario e fundamental, e destaca que a 

composigao de urn comite e uma alternativa interessante para reduzir os custos da 

fase de planejamento. Esse comite funcionaria como alicerce da orgamentagao, 
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atuando principalmente na analise das series hist6ricas e na formac;ao de 

expectativas de custos, despesas e receitas; o objetivo do comite e auxiliar tecnica e 

praticamente OS gestores no planejamento orc;amentario. Com relac;ao a 

identificac;ao dos responsaveis de cada setor, e interessante identificar alem do 

gestor da area, potenciais colaboradores, "os quais devem atuar na proposic;ao de 

sugestoes para melhoria contfnua dos processes e procedimentos. 0 trabalho de 

conscientizac;ao deve comec;ar pelos entusiastas" VASCONCELOS (2004, p. 67). 

Assim, os funcionarios que apresentarem nfveis de aceitac;ao acima da media 

devem ser envolvidos no planejamento de suas respectivas areas ou mesmo 

convidados a integrar o comite. 

Com relac;ao a implantac;ao do orc;amento SANVICENTE e SANTOS (2000) 

identificaram dois pontos relevantes: 

lniciar o processo pelas areas onde estejam concentrados os entusiastas, de 

forma que o exito dessas areas facilite a aceitac;ao das demais e 

Fazer com que o setor de orc;amento tenha contato direto com as areas 

operacionais, possibilitando melhor entendimento das realidades da atividade 

produtiva e consecutive alinhamento das projec;oes. 

Quanto a resistencia para com o orc;amento por parte dos colaboradores da 

empresa WELSCH (1983) destaca como principais motivos: a resistencia a 

mudanc;as, falta de compreensao do programa e de seu funcionamento, expectativa 

de maior pressao, aversao a aferic;ao do desempenho, discordancia quanto a 

necessidade de planejamento, preferencia por abordagens menos formais no 

processo administrativos e a preocupac;ao em relac;ao as conseqOencias possfveis e 

seus impactos nos indivfduos e grupos. 
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Ja ha bastante tempo esta comprovado que o envolvimento dos 

colaboradores na defini<;ao de metas e urn importante impulsionador para o 

empenho e dedicacao no trabalho. Ernst Miller apresentou na decada de 60 uma 

pesquisa relacionada a definicao de objetivos e padr6es, destacando a importancia 

da participacao dos funcionarios no estabelecimento, revisao e modificacao de 

objetivos. MILLER apud WELSCH (1983) afirma que: 

A participacao tende a aumentar o grau de comprometimento do individuo; 

esse comprometimento aumenta a motivacao do individuo; a motivacao orientada 

para o trabalho tende a levar os administradores a trabalhar mais e com maior 

produtividade; e o trabalho mais arduo e produtivo dos administradores tende a 

contribuir para a prosperidade da empresa; portanto, a participacao e boa. 

(WELSCH 1983, p. 52) PARSON (1988) corrobora com essa visao e prop6e urn 

modelo de planejamento que emirja da base da piramide organizacional para sua 

cupula, enfatizando a probabilidade de maior nivel de comprometimento dos 

colaboradores caso tenham participado do processo de planejamento. A autora 

mostra que se o processo nao comecar na base da piramide, a empresa tende a 
instabilidade oscilando sobre o ponto de apoio da alta administracao. PARSON 

(1988) prop6e a representacao grafica da figura 1 para explicitar a vulnerabilidade 

do modelo de planejamento baseado na cupula da empresa. Fonte: adaptado de 

PARSON (1988, p. 23) 
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Fonte: adaptado de PARSON (1988, p.23) 

Figura 1 - lnstabilidade do modelo de planejamento a partir da alta dire{:ao 

Ainda dentro da mesma 16gica, KANAANE (1994) destaca a importancia da 

participacao para os trabalhadores e afirma que "a participacao como abordagem 

gerencial tambem pode ser amparada na motivacao, atingindo assim, incremento de 

produtividade, desempenho e satisfacao no trabalho." KANAANE (1994, p. 49) 

Segundo KATZENBACH e SMITH (1994, p. 213} "nas situacoes de grandes 

mudancas, os esforcos de baixo para cima tern de enfocar a formulacao de novos 

valores e mudancas comportamentais nas linhas de frente[ ... ]". E de uma forma 

geral a adocao de urn sistema de orcamento nas organizacoes pode ser encarado 
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como uma fase que exige alterac;oes radicais nos comportamentos dos funcionarios. 

Afinal, as comparac;oes dos resultados deixam de ser hist6ricas e passam a estar 

vinculada com padroes previamente orc;ados, e todos os colaboradores, uns mais 

outros menos, tern influencia nos resultados da empresa. 

A capacitac;ao tecnica dos envolvidos na confecc;ao do orc;amento e na 

propria gestao da empresa e outro ponto crftico. FREZATTI (2000) afirma que tres 

aspectos precisam ser enfatizados: o conhecimento do neg6cio, o conhecimento da 

tecnica de planejamento e controle e a clareza quanta o que esperar em termos de 

resultados. 

Quanta ao desempenho das equipes e a necessidade de treinamento, 

DRUCKER (2001) faz a analogia das orquestras sinf6nicas, dizendo que "montar 

uma orquestra de primeira linha exige ensaiar a mesma passagem da sinfonia varias 

vezes seguidas, ate que o primeiro clarinete a toque da maneira como o maestro a 

ouve." 0 mesmo se aplica ao sistema de orc;amento, e necessaria que todos os 

envolvidos 'toquem a mesma musica'. Nao faz sentido que apenas o nfvel 

estrategico das companhias tenham acesso ao orc;amento, e necessaria envolver a 

parte tatica e operacional. Mas, para tanto, os conceitos precisam estar alinhados, 

de forma que o operador de uma maquina em uma industria ou urn atendente da 

linha de frente de urn varejo compreendem o impacto do seu servic;o no orc;amento 

da empresa em que trabalham. 

Nesse sentido, SANVICENTE e SANTOS (2000, p. 28) salientam a 

importancia de uma 'educac;ao orc;amentaria', definindo esse momenta como "urn 

programa de comunicac;ao aos administradores ja envolvidos ou que virao a se 

envolver com o uso do sistema orc;amentario, de seus beneffcios, tanto para 
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empresa quanto para o melhor desempenho de suas tarefas especfficas na 

organizagao". 

Com relagao ao perfodo de constantes mudangas da atualidade KANAANE 

( 1994) destaca que a empresa 

[ ... ] tern que se adequar rapidamente a essas mudan9as; entretanto, 
obseNa-se que as transforma96es tendem a serem lentas, tanto no tocante 
a ado9ao de novas tecnologias, quanto ao desempenho efetivo dos 
indivfduos, verificaveis por suas atitudes, seus comportamentos e 
dificuldades em assumir novos papeis. (KANAANE 1994, p. 38) 

A implantagao do orgamento numa organizagao e um momento em que os 

colaboradores sao chamados a assumir novas atribuig6es, participando na definigao 

das metas e na busca pelas justificativas das variag6es, bern como opinando a 

respeito das medidas corretivas cabfveis. 

KATZENBACH e SMITH (1994, p. 202) esclarecem que "o fato de uma 

organizagao estar diante de grandes mudangas depende da importancia dos 

seguintes itens: 

• mudangas comportamentais exigidas para a performance da empresa e 

• grau de presteza ou resistencia. 

Sendo assim, a adogao de um sistema orgamentario pode representar uma 

grande mudanga numa companhia ou apenas um evento trivial. Tudo vai depender 

do padrao de trabalho dos funcionarios, da complexidade das possfveis mudangas e 

do nfvel de aceitagao que a ferramenta alcangara. 

2.7 AUDITORIA 

0 trabalho de auditoria muitas vezes e percebido como mera avaliagao das 

atividades do Departamento de Contabilidade de uma organizagao. Com a chegada 

do auditor, os funcionarios normalmente se sentem vigiados e ficam intranquilos. 0 



33 

trabalho de auditoria, ainda que em algumas situacoes especiais necessite fazer 

fiscalizacoes rigorosas, nao tern como objetivo policiar profissionais ou suas 

atividades. 

A auditoria deve ser compreendida como urn conjunto de acoes de 

assessoramento e consultoria. A verificacao de procedimentos e a validacao dos 

controles internos utilizados pela organizacao permitem ao profissional auditor emitir 

uma opiniao de aconselhamento a direcao ou ao staff da entidade em estudo, 

garantindo precisao e seguranca na tomada de decisao. 

Muitas vezes o trabalho e executado com a finalidade de atender a interesses 

de acionistas, investidores, financiadores e do proprio Estado, ou para cumprir 

normas legais que regulam o mercado acionario. E comum, ao termino de uma 

auditoria, a emissao de urn documento formal, conhecido como Parecer da 

Auditoria, que serve para publicacao junto as Demonstracoes Financeiras ou 

Contabeis, no encerramento de urn perfodo ou do exercfcio social, por forca de 

exigencia da legislacao. A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e a entidade 

regulamentadora da profissao e do exercfcio profissional, sendo a responsavel pela 

fiscalizacao do segmento. 

2.7.1 AS FORMAS DE AUDITORIA 

As formas mais conhecidas de auditoria definem-se quanto a extensao, a 

profundidade e a tempestividade. 

Extensao: segundo o jufzo do auditor quanto a confianca que tenha nos 

controles internos e no sistema contabil, essa forma de auditoria pode ser: 

- Geral: quando abrange todas as unidades operacionais. 



- Parcial: quando abrange especificamente determinadas unidades 

operacionais. 
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- Por amostragem: a partir da analise do controle interno e 

recorrendo-se a urn modelo matematico, identificam-se areas de risco 

e centram-se os exames sobre estas areas. 

Profundidade 

- Integral: inicia-se nos primeiros contatos de uma negocia9ao, 

estendendo-se ate as informa96es finais (pedido---+compra---+ 

pagamento---+contabiliza9ao---+Demonstra96es Contabeis. 

Compreende o exame minucioso dos documentos (origem, 

autenticidade, exatifica9ao); dos registros (contabeis, extracontabeis, 

formais/informais e de controle); do sistema de controle interno 

(quanto a eficiencia e a aderencia); e das informa96es finais geradas 

pelo sistema. 

- Por revisao analftica: esta e uma das metodologias para a qual 

emprega-se o conceito de Auditoria Prenunciativa, segundo o qual 

auditar e administrar o risco. Opera-se com trilhas de auditoria mais 

curtas, para obter razoavel certeza quanto a fidedignidade das 

informa96es. 

Tempestividade 

- Permanente: pode ser constante ou sazonal, porem em todos os 

exercfcios sociais. Esse processo oferece vantagens a empresa 

auditada e aos auditores, especialmente quanto a redu9ao de custos 
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e de tempo de trabalho. Como as areas de risco sao detectadas no 

primeiro planejamento, o acompanhamento pelos auditores definira 

aquelas ja eliminadas e as novas que possam ter surgido. Assim, o 

auditor pode focar seu trabalho e diminuir as visitas, pela facilidade 

de deteccao de problemas. 

- Eventual: sem carater habitual ou periodicidade definida, exige 

completo processo de ambientacao dos auditores e de planejamento 

todas as vezes em que vai ser feita. 

2.7.2 AUDITORIA INTERNA E EXTERNA 

Existem diferencas entre o trabalho do Auditor Externo, profissional 

contratado pela organizacao para a realizacao do trabalho de forma independente, 

sem vfnculo empregatfcio, eo do Auditor lnterno, funcionario integrante dos quadros 

da empresa. Enquanto este pretende testar a eficiencia dos controles internos e dos 

sistemas utilizados, o Auditor Externo e urn consultor que pode auxiliar na melhor 

adequacao dos registros contabeis da empresa, inclusive com a emissao do 

Parecer, se necessaria. 0 Auditor lnterno preocupa-se com o desenvolvimento do 

empreendimento da entidade e o Auditor Externo, com a confiabilidade dos 

registros. 

Embora operando em diferentes graus de profundidade/extensao, a auditoria 

interna e a auditoria externa tern interesses comuns, daf a conexao existente no 

trabalho de ambas. Notadamente no campo contabil, os exames sao efetuados, 

geralmente, pelos mesmos metodos. 
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A auditoria externa, em virtude de sua funcao garantidora no exame de 

fidedignidade das Demonstracoes Financeiras, pode utilizar-se de parte dos services 

da auditoria interna, sem contudo deixar de cumprir o seu objetivo. Deve, portanto, 

coordenar suas acoes de modo que seus programas adotem procedimentos 

identicos e impecam a execucao de tarefas repetidas. 

2.8 A RELEVANCIA DO CONTROLE INTERNO PARA OTIMIZACAO DE 

RECURSOS E CUMPRIMENTO DA MISSAO 

Pode-se dizer que a funcao de centrale esta relacionada com as demais 

funcoes do processo administrative, como: planejamento, organizacao e a direcao, 

conforme figura - 01. Em algumas ocasioes e necessaria que haja mudancas nestas 

funcoes para que o centrale exerca urn papel mais eficaz. 

~I L----~-~-~_lffli_Wlfl___.') I ~ 
I qQHJBPila: I ~ ~ I ~ 

/ 
Fonte: CHIAVENATO (2000, p. 345) 

Figura 2 -lnter-relac;ao de processos 
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A fungao controle numa empresa proporciona a mensuragao e a avaliagao 

dos resultados, objetivando o apontamento de falhas, sugerindo quando necessaria 

alterag6es, buscando o atingimento das metas estabelecidas pela empresa. 

Para CHIAVENATO (2000, p. 346), "a essencia do controle reside na 

verificagao de se a atividade controlada esta ou nao alcangando os resultados 

desejados" . 

Cabe ao controle a verificagao se a execugao esta de acordo com aquilo que 

foi planejado. 

Em algumas empresas, verifica-se a existencia de tres nfveis de controle: 

• 0 controle institucional, de caracterfstica estrategica, direcionado a Iongo 

prazo, e que aborda a empresa em sua totalidade, em forma de sistema. 

• 0 controle intermediario, caracterizando-se como tatico, atuando a medio 

prazo, e em cada departamento, de forma isolada. 

• E por ultimo o controle operacional, detalhado e analftico, com efeitos a curto 

prazo, e que atua em cada tarefa ou operagao. 

Em todos os nfveis de controle citados anteriormente, constata-se que sao 

fases do processo administrative responsavel pela verificagao do desempenho, e 

que em dado momento podera exercer uma agao corretiva. Tal agao apresenta um 

papel relevante na prevengao de novas falhas no processo. 

Independents do nfvel, o controle e um processo cfclico e interativo 
constitufdo de quatro fases: estabelecimento de padr6es de desempenho, 
avaliac;ao do desempenho. comparac;ao do desempenho com o padrao e 
por ultimo, ac;ao corretiva. CHIAVENATO (2000. p. 451} 
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No que se refere ao estabelecimento de padr6es de desempenho, estes 

podem ser tangfveis ou intangfveis, especfficos ou nao, mas sempre se relacionando 

com os resultados pretendidos. 

Para exemplificacao, utiliza-se como citacao: 

• Padr6es de qualidade: Refere-se a qualidade na producao, e nos produtos a 

serem comercializados. 

• Padr6es de tempo: Refere-se ao tempo necessaria para o procedimento de 

pedidos, assim como analise do fator tempo nas etapas de producao, dentre 

outros. 

• Padr6es de custo: quest6es como custos de manutencao de maquinas e 

equipamentos, o custo de oportunidade de urn determinado investimento, 

custo de mao-de-obra empregada no processo produtivo, entre outros. 

A etapa de avaliacao de desempenho necessita de uma definicao exata 

daquilo que se pretende medir ou mensurar, caracterizando-se como uma unidade 

de medida e avaliacao que esteja de acordo com os pad roes pre-estabelecidos. 

A etapa seguinte refere-se a comparacao do desempenho com o padrao, 

nesta etapa busca-se tornar evidente os erros ou desvios, objetivando a antecipacao 

de acoes que propicie urn melhor resultado futuro. 

Pode-se dizer que a comparacao ocorre por meio de duas analises: a de 

resultado, ocorre a comparacao entre o padrao e a variavel ap6s finalizada a 

operacao, e por ultimo a analise de desempenho, quando a comparacao entre 

padrao e a variavel, ocorre paralelamente a operacao, ou seja, ha urn 

acompanhamento da execucao dos padr6es propostos. 
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Ap6s a etapa acima mencionada, ocorrerao as acoes corretivas, oriundas da 

constatacao de que o desempenho esta em desacordo com o padrao estabelecido, 

assim sendo verifica-se: 

0 objetivo basico do controle e assegurar que o resultado das operacoes 
sejam tao conformes quanto possfvel aos objetivos estabelecidos. Um 
objetivo secundario do controle e proporcionar informacao peri6dica que 
possa tornar rapida a revisao dos objetivos. Estes objetivos sao atingidos 
pela fixacao de padroes, pela comparacao de resultados reais e previstos 
em relacao a estes padroes e pela tomada de acao corretiva. CHIAVENATO 
(2000, p. 344) 

Conforme ja exposto anteriormente, e necessaria ressaltar a importancia de 

outras fungoes administrativas como: planejamento, com o objetivo de especificar os 

objetivos, o organizacao responsavel pela orientacao sobre quem deve fazer as 

avaliag6es, e quem devera tomar as acoes corretivas, e finalmente a direcao que 

utilizando-se dos relat6rios de avaliacao, tera influencia no desempenho da 

empresa. 

Um outro aspecto relevante a ser destacado sao os controles contabeis, 

imprescindfveis para medir as consequencias das acoes empresariais, 

caracterizando-se como instrumento necessaria ao auditor. 

Os controles contabeis agregam o plano da organizacao, assim como todos 

OS metodos e procedimentos, uteis para a protegao do patrimonio da empresa. 

Entretanto e importante salientar que a contabilidade trata apenas de ativos 

tangfveis, como: maquinas, predio, dinheiro, etc., e que por vez restringe a uma 

analise interna da empresa, sem considerar na maioria das vezes os fatores 

externos como: analise de mercado, custo de oportunidade, taxa de juros, inflagao e 

outros fatores macroeconomicos, que sao de suma importancia para execucao do 

plano tracado. 
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No que tange aos ativos intangfveis, como capital humano, por exemplo, a 

contabilidade nao se apresenta como a area mais adequada para explicar algumas 

situa<;oes. 

Portanto e necessaria a intera<;ao de areas como: economia, contabilidade e 

administra<;ao de empresas, para que a aplicabilidade de alguns instrumentos de 

controle, surta urn resultado mais eficaz. 

2.9 OS INSTRUMENTOS DE CONTROLE 

0 objetivo fundamental deste t6pico e identificar algumas formas de controle, 

nos diferentes nfveis da empresa, principalmente nos nfveis intermediario e 

operacional. 

Dentro do nfvel intermediario merecem destaque alguns controles taticos 

como: o controle or<;amentario e a contabilidade de custos. 

No que se refere ao controle or<;amentario, verifica-se a importancia tanto do 

planejamento, quanto do controle, assim o or<;amento se transforma no principal 

instrumento para realiza<;ao do trabalho gerencial. 

Constatam-se algumas vantagens com rela<;ao ao controle or<;amentario, 

dentre elas: 

• Busca pelo aperfei<;oamento do planejamento, acarretando urn modelo 

objetivo e realista; 

• Exerce o papel de urn instrumento que auxilia a coordena<;ao, pois ocorre 

troca de informa<;oes; 

• Disponibiliza relat6rios de resultados reais, possibilitando a visualiza<;ao de 

desvios, e consequentemente facilita a utiliza<;ao de medidas corretivas; 
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Portanto o or~amento e uma forma de quantificar os pianos estabelecidos no 

planejamento estrategico, que envolvera a~6es administrativas, no sentido de gerar 

resultados a serem analisados dentro de urn dado perfodo. 

Urn outro instrumento importante de controle e a contabilidade de custos. 

0 conjunto de princfpios e normas que permitem o registro e o controle de 
todo o movimento do processo produtivo e a agregacao de todos os 
elementos que formam o valor pelo qual devem ser refletidos na posicao 
patrimonial os produtos e a producao em processos. LEONE (1978, p.11) 

Pode-se dizer que a contabilidade de custos esta diretamente ligada as metas 

estabelecidas pela empresa, ao or~amento e por ultimo aos parametros setoriais, 

contribuindo para urn gerenciamento mais eficaz dos recursos empregados no setor 

produtivo. 

E importante evidenciar dentro de uma analise mais aprofundada, aqueles 

custos que sao permanentes e constantes, que independem do volume de produ~ao 

ou do nfvel de atividade da empresa, definidos como custo fixo. E tambem aqueles 

que estao diretamente ligados ao volume de produ~ao, ou nfvel de atividade da 

empresa, definidos como custo variavel. 

A defini~ao dos custos fixos e variaveis e necessaria para a determina~ao do 

ponto de equilfbrio, sendo este urn exemplo de tecnica de planejamento e controle. 

0 resultado demonstrado atraves do ponto de equilfbrio, evidencia que alguns 

custos aumentam linearmente com o aumento do volume de produ~ao ou vendas. 

Considerando o pre~o constante, o aumento do volume das vendas tambem 

apresenta urn aumento linear. Assim sendo, o ponto de equilfbrio e urn instrumento 

importante dentro do processo decis6rio no nfvel intermediario da empresa. 
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Alguns controles operacionais dependem das caracterfsticas das operacoes e 

tarefas, e as vezes envolvem mecanismos impessoais de controle como: producao 

em linha de montagem, quadros de produtividade e automacao. 

A producao em linha de montagem exerce uma mudanca nas 

responsabilidades do gerente, pois este deixa de lado a supervisao e se dedica mais 

no processo de aprendizado de seus subordinados. 

Quanto aos quadros de produtividade, verifica-se a importancia no sentido de 

fornecer informacoes de carater quantitative e qualitative, evidenciando 0 

desempenho dos funcionarios. 

Tal instrumento, melhora a satisfacao dos subordinados, vez que nao ha um 

acompanhamento mais rigoroso por parte do responsavel, dispensando algumas 

regras operacionais. 0 resultado demonstra a avaliacao dos funcionarios, com 

resultados mais objetivos. 

E necessaria mencionar a importancia da automacao, significando que 

durante as operacoes, nao ha assistencia de pessoas. 

Para CHIAVENATO (2000, p. 389), "a automacao e definida como operacoes 

desempenhadas por maquinas ou sistemas automaticamente controlados", Pode-se 

dizer que a automacao constitui um importante mecanisme impessoal sobre o 

comportamento dos subordinados. 

Por fim, vale ressaltar a importancia do controle de qualidade, que tern por 

finalidade a busca pela qualidade dos produtos e services, atendendo assim aos 

padr5es estabelecidos. Comparando o desempenho com o padrao e possfvel a 

verificacao de falhas no processo produtivo, possibilitando assim a pratica de acoes 

corretivas. 
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Vale esclarecer, que todos os instrumentos mencionados, sao alguns dos 

mais importantes utilizados por uma empresa, e que estes, por sua vez sao 

dependentes de determinadas especificidades. Assim o aperfei<;oamento continuo 

dos metodos e sistemas e o fator chave para o sucesso dos resultados almejados. 

2.10 COMO IMPLANTAR CONTROLES 

Para que todo o planejamento realizado anteriormente seja implantado, 

juntamente com os controles inerentes a cada area da empresa, torna-se necessaria 

a presenca de um processo de comunicacao interna, onde todos os funcionarios, 

indiferente de onde hierarquicamente se encontram no organograma da empresa, 

sejam informados sobre o motivo de cada mudanca e como agir perante cada uma 

delas. A missao da empresa deve ser clara a todos para que todas as suas acoes 

estejam direcionadas ao mesmo foco, ou seja, aquele estipulado pela missao. Deve 

haver treinamento constante dos funcionarios e/ou colaboradores para que o 

resultado seja alcancado de forma eficaz. 

Visando obter maior compreensao e melhor cooperacao de todos na 

empresa, a presenca de uma rede de comunicacao interna e imprescindfvel. Tal 

rede deve ser estruturada de forma a simplificar o processo de comunicacao e 

assegurar que a mensagem chegue ao destinatario sem "rufdos" - alteracoes. A 

formalidade da comunicacao fica a criterio do administrador da empresa, contanto 

que a mesma nao se torne um agente dificultador do processo de comunicacao. A 

formula<;ao desta rede de comunicacao servira como base para a concepcao de um 

sistema de informacao gerencial que auxiliara tanto o processo de implantacao dos 

controles como a avalia<;ao de desempenho de cada um deles. 
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Um sistema de informacao gerencial nada mais e que um sistema destinado a 

gerar informacoes essenciais que servirao como base para o administrador tomar 

decisoes rapidamente. E com base neste sistema que sao criados relat6rios 

gerenciais que auxiliarao os administradores da empresa na tomada de decis6es e 

adocao de estrategias. 

0 sistema de informa96es e uma combina9ao de pessoas, facilidades, 
tecnologias, mfdias, procedimentos e controles, com os quais se pretende 
manter canais de comunica96es relevantes, processar transa96es 
rotineiras, chamar a aten9ao dos gerentes e outras pessoas para eventos 
internes e externos significativos e assegurar as bases para a tomada de 
decis6es inteligentes. (NASH e ROBERTS, apud NAKAGAWA, 1993. p.63) 

Ap6s a implantacao dos controles designados no plano estrategico, 

administradores necessitam, ao fazer o controle de desempenho, de uma ferramenta 

que compare valores padrao com valores realizados, para que assim possam tomar 

as decisoes necessarias para que a empresa mesmo perante desvios ao Iongo de 

seu curso alcance seus objetivos. Esta e uma das funcoes de orcamentos. No 

entanto, e o sistema de informacoes gerenciais que ira interpretar estes dados de 

forma a facilitar o entendimento e fazer com que estas informacoes cheguem aos 

tomadores de decisoes sem "rufdos", ou seja, sem poluicao ou alteracao de seu 

conteudo. Em posse destas informacoes, tomadores de decisao analisarao os 

resultados e ap6s os classificarem como estando dentro de uma faixa de desvios 

aceitaveis ou nao, poderao estabelecer que curso de acao deverao tomar. 

Nao existe um padrao para a concepcao de um sistema de informacoes 

gerenciais, pois ele varia de acordo com cada empresa. 0 mesmo ocorre com 

relat6rios gerenciais. Nao ha forma certa ou errada de elaborar um relat6rio 

gerencial, contanto que as informacoes contidas nele estejam claras e que sejam 

uteis a quem sao destinadas. 
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Visando constituir urn SIG (Sistema de lnformacoes Gerenciais), torna-se 

necessaria analisar as informacoes necessarias e de onde elas deverao vir. 0 

administrador estabelece a forma e frequencia de como deseja recebe-las. Com o 

intuito de evitar "retrabalho" deve ser feita uma busca pela empresa para identificar 

quem sao as pessoas que necessitam de informacoes e que tipo de informacoes 

elas necessitam. Sendo feito isso, sabe-se quais relat6rios devem ser encaminhados 

a mais pessoas, otimizando assim a rede de informacao e comunicacao interna. 

Contudo, para que o SIG possa ser implantado e eficientemente utilizado, os 

gestores da empresa deverao entender todo processo da empresa e saber como 

entender os relat6rios gerenciais e extrair as informacoes necessarias de cada urn 

dos relat6rios, para que assim a tomada de decisoes seja realizada com 

embasamento. 

Ha alguns anos, os administradores poderiam evitar os computadores 
alegando: "Eu nao tenho que saber como usar os computadores. Posso 
contratar pessoas para fazerem isto para mim". Estes dias ja se foram ha 
muito tempo. Os administradores que nao conseguirem compreender 
inteiramente os seus sistemas e tirar vantagens das capacidades do SIG 
acharao cada vez mais diffcil ter um desempenho tao eficaz quanta o de 
seus pares. (ROBBINS e COUTLER, 1998, p.470) 

Conforme OLIVEIRA (2004, p. 40), SIG e o processo onde "dados sao 

transformados em informacoes que por sua vez sao utilizadas na estrutura decis6ria 

da empresa, e ainda servem de sustentacao administrativa para otimizar os 

resultados esperados." 

A implantacao do SIG requer apoio e envolvimento de todos na empresa, 

assim como a implantac;ao de controles internos. lsto envolve a conscientizacao das 

pessoas e exige atenc;ao especial aos aspectos comportamentais delas, pois eles 

tendem a virarem barreiras as mudancas. Surge entao a necessidade de os 

gestores identificarem as variaveis, necessidades de cada indivfduo ou grupo de 
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indivfduos na empresa. Dentre as necessidades e comportamentos identificados por 

estudiosos como Abraham Maslow, Wilhelm Wundt, Ivan Pavlov e outros, foi 

constatado que as pessoas buscam na empresa uma forma de realizarem seus 

sonhos e objetivos, almejam obter reconhecimento de seus colegas de trabalho e 

superiores, e gostam de ser identificadas como agentes responsaveis pelo sucesso 

obtido pela empresa. Portanto, ao iniciar o processo de criacao do planejamento 

e/ou qualquer mudanca de impacto na empresa, torna-se imprescindfvel a 

participacao de todos os funcionarios e/ou colaboradores da empresa, para que 

realmente se sintam parte do todo e enxerguem de que forma contribuem para com 

a empresa. Ao faze-lo, o processo de implantacao de urn novo sistema de gestao se 

tornara mais facil. 

A tarefa de implantacao de sistemas de gestao pode se tornar urn agente 

dificultador ao inves de agente facilitador a empresa. Ela requer uma visao clara de 

onde a empresa se encontra no mercado, de onde quer chegar, que recursos ela 

possui hoje e quais recursos serao necessaries para que empresa possa chegar 

aonde deseja. Todos os recursos deverao se adequar a nova visao da empresa. 

Alem de todos os controles previstos no planejamento da empresa, com o 

intuito de controlar as mudancas, desvios, perdas, motivacao dos funcionarios, 

eficiencia e eficacia dos processes, sao aplicados demais controles que gerenciam 

nao somente os controles internes, mas tambem monitoram agentes externos a 

empresa, como governo, concorrencia, variaveis polfticas. etc, resultando em uma 

administracao estrategica. 

De acordo com FISCHMANN (1991, p. 43), objetivo da administracao 

estrategica e "propiciar uma mentalidade crftica aos procedimentos vigentes e uma 

flexibilidade para que cada urn possa agir melhor dentro da sua forma de ser". Ele 
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ainda complementa que a administragao estrategica "nao se preocupa apenas com 

a mudanga de atitude das pessoas de decisao, mas tambem da condig6es para que 

isto acontega". 

A importancia maior da administragao estrategica reside no fato de se 

constituir em urn conjunto de ag6es administrativas que possibilitam aos gestores de 

empresas mant€~-las integradas ao seu ambients e no curso correto de 

desenvolvimento, permitindo assim que alcancem seus objetivos e missao. 

Ao iniciar o processo de implantagao dos pianos e polfticas, e de suma 

importancia que tenham sido formuladas maneiras de controlar o que esta sendo 

realizado e comparar com o que foi planejado. Essa normalmente e a fungao de 

orgamentos. No entanto, ao se deparar com situag6es de discrepancias entre o que 

foi planejado e realizado, o administrador tera 3 atitudes a tomar: nao fazer nada, 

corrigir a performance real ou deve rever os padr6es. 

ROBBINS e COUTLER (1998, p. 418) sugerem que caso o administrador opte 

por corrigir a performance real, a mesma deve ser feita de forma completa, ou seja, 

nao somente "apagar incendios", mas sim averiguar o porque de o planejado nao ter 

sido realizado e em que parte do processo de agao houve desvios, "Os 

administradores eficazes, no entanto, analisam os desvios e, quando os beneffcios 

justificam, despendem algum tempo para corrigir de forma permanents variag6es 

significativas entre padrao e o desempenho real". 

A terceira possfvel decisao, ou seja, rever o padrao, deve ser tomada 

somente na certeza de que o realizado difere do planejado devido a urn padrao irreal 

que foi adotado no processo de planejamento. A revisao do padrao nao pode ser 

tomada para toda diferenga que venha ocorrer no processo de implantagao dos 
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controles e polfticas presentes no plano estrategico, do contrario todo o plano 

previamente elaborado sera alterado, pois desvios provavelmente ocorreram. 

Outro cuidado que demanda atenc;ao especial e o fato de que ao nao 

alcanc;arem o resultado previsto, os funcionarios poderao culpar o padrao adotado, 

alegando que o mesmo nao condiz com a realidade. Portanto, fica incumbido aos 

estrategistas da empresa conhecerem a empresa como um todo e ao realizarem o 

planejamento da empresa, adotarem padr6es reais, bern estudados e embasados 

em fatos e que tambem nao alterem o padrao previsto no plano estrategico toda vez 

que 0 planejado nao for alcanc;ado. 

A figura a seguir demonstra o processo de controle evidenciado por Stephen 

Robbins e Mary Goutier. 
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Fonte: ROBBINS e COUTLER (1998, p. 418) 

Figura 3 - Processo de Controle 
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Este modele proposto de implanta<;ao e avalia<;ao de controles implica, 

segundo ROBBINS e COUTLER (1998, p. 418), em "uma forma continua de medir, 

comparar e empreender a a<;ao administrativa", Para que esse ou qualquer outro 

modele de implanta<;ao de controles ocorra, mudan<;as sao necessarias. 

A maioria das pessoas por natureza possui aversao a mudan<;as.Todos os 

dias ao escovarmos os dentes realizamos o mesmo procedimento; os alunos sentam 

nas mesmas carteiras que sentaram no primeiro dia de aula; ao irmos para o 

trabalho normalmente seguimos o mesmo caminho. Desta forma, nossas vidas sao 

condicionadas, de uma certa forma e extensao, por retinas. Apesar de algumas 

pessoas reclamarem de suas retinas, muitas delas sentiriam muita dificuldade em 

adotar uma vida onde todo dia e urn dia completamente diferente. Essa dificuldade 

existe devido a seguran<;a que temos em saber urn pouco sobre o futuro, o que ira 

acontecer no dia seguinte, para que assim possamos planejar melhor nossas vidas. 

Com isso, criamos expectativas e esperamos que elas venham a se tornar realidade. 

Outro motive pelo qual tememos mudan<;as e o fato de que muito ja foi 

investido para alcan<;ar a situa<;ao onde nos encontramos agora, onde estao os 

"seguros", Ao aceitarmos urn novo cenario replete de mudan<;as, estamos arriscando 

o dinheiro, a autoridade, o respeito, o status que ja possufmos. A incerteza de que o 

novo cenario e suas mudan<;as sejam compatfveis com os valores e expectativas 

das pessoas tambem propiciam a aversao a mudan<;as. 

Porem, seja por variaveis externas como economia, polfticas, concorrencia, 

etc, ou por variaveis internas como polfticas internas, demissoes, promo<;6es de 

carreira, contrata<;ao de funcionarios, etc, estamos expostos a mudan<;as 

constantemente. Contudo, uma das poucas constantes existentes hoje em dia e que 

mudan<;as ocorrerao. 
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Surge entao uma nova caracterfstica necessaria aos administradores e/ou 

pessoas que serao responsaveis por implantar os controles previstos no plano 

estrategico da empresa,ou seja, a necessidade de ser urn agente de mudancas. 

Conforme ROBBINS e COUTLER (1998, p. 268), ha tres etapas a serem 

seguidas para realizar uma mudanca de forma bern sucedida: "descongelamento do 

status quo, mudanca para urn novo estado e o recongelamento da nova mudanca 

para que a mesma se torne permanente". 0 descongelamento se caracteriza por 

acoes que servirao para quebrar a barreira a mudancas, seguido pela implantacao 

do novo cenario, mudanca, que por sua vez e seguido por urn conjunto de acoes 

que visam manter o novo cenario estabelecido. A manutencao do novo cenario 

ocorrera de forma mais facil caso todos na empresa participem do processo de 

execucao e decisao, pois assim torna-se mais diffcil as pessoas resistirem a 

mudanca das quais tomarao parte. 

2.11 AS DIFICULDADES SURGIDAS NA ETAPA DE IMPLANTACAO DE 

CONTROLES 

As pessoas tern certas necessidades que condicionam seus pr6prios 

objetivos, fazendo com que muitas vezes suas necessidades e vontades pessoais 

venham se tornar agentes dificultadores da implantacao de mudancas e/ou 

realizacao de determinadas tarefas dentro da empresa. De Acordo com MASLOW 

as necessidades das pessoas sao organizadas em uma hierarquia, partindo das 

mais urgentes e essencias as menos urgentes. MASLOW ainda resume as 

necessidades humanas e a ordem com que elas emergem, conforme figura abaixo. 
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Figura 4- Piramide das necessidades 
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Conforme a teoria de Maslow, "as pessoas tentam primeiramente satisfazer 

as necessidades basicas, demonstradas na base da piramide, ou seja, as 

necessidades fisiol6gicas, e ap6s estas serem realizadas, elas buscarao satisfazer 

as necessidades seguintes, e assim por diante".KOTLER (1998, p.173) 

Desta forma, os gestores da empresa devem estar cientes e atentos as 

necessidades das pessoas durante o processo de implantacao de controles e 

sistemas de gestao, ate mesmo com o intuito de realocar pessoas para funcoes 

mais condizentes com suas necessidades e expectativas pessoais e profissionais, 

evitando assim a necessidade de despedir, contratar e treinar pessoas, pois o 

turnover gera urn custo muito alto a empresa. 
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Outra dificuldade existente no processo de implantagao de qualquer tipo de 

controle, alem da aversao as mudancas e a inseguranga, e a pressao com que os 

controles internos e processos de avaliag6es exercem sobre as pessoas. Ao 

saberem que estao sendo avaliadas e que tal avaliagao de resultado esta 

diretamente ligada aos valores numericos produzidos por elas, as pessoas 

comegam, muitas vezes, a se preocupar tanto com os processos que nao 

conseguem realizar demais tarefas que nao aquelas pelas quais estao sendo 

avaliadas. E como se estivessem usando cabrestos, assim como os cavalos, 

impedindo-as de enxergarem outros fatores e ocorrencias a seu redor, colocando 

em risco todo o processo operacional onde esta inserida, pois desta forma elas nao 

estao abertas a receber informag6es que podem contribuir para uma melhoria na 

gestao, alem de nao realizarem corretamente as demais tarefas incumbidas a elas. 

Muitas vezes, sistemas sao criados como intuito de controlar todo e qualquer 

aspecto dentro da empresa, porem, seus criadores acabam se esquecendo das 

eventualidades que podem ocorrer, nao havendo espago para urn plano de 

contingencia, tornando os sistemas muito inflexfveis, podendo ate mesmo gerar mais 

problemas dos quais foram criados para resolver. 

Muitas vezes, as normas de conduta e padr6es de controles sao levados tao 

a serio de forma que ao cumprir exatamente o que lhe foi instrufdo e somente aquilo, 

o funcionario quebra o ciclo de aprendizagem de cada sistema, impedindo assim 

que melhorias e adaptag6es ocorram. Todo sistema possui urn sistema de 

aprendizagem que o molda conforme situag6es eventuais, nao previstas durante o 

planejamento do mesmo. Desta forma, esse sistema e constantemente melhorado e 

adequado ao novo equilfbrio encontrado. Com isso, conforme mencionado 
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anteriormente, as situaQ6es eventuais constituem os desequilfbrios, existentes em 

todos os sistemas e necessaries para que melhorias eo desenvolvimento ocorram. 

Finalmente, durante o processo de implantaQao de controles e novas 

sistemas de gestao, alem de se preocuparem com o que deve ser mudado, o porque 

de as mudanQas serem necessarias e como serao implantadas, os gestores devem 

tambem ter cautela e ciencia dos riscos destas mudanQas, pois a exigencia de que 

as novas regras sejam seguidas sem alteraQ6es, podem fazer com que as mesmas 

se tornem mais importantes que os pr6prios objetivos para os quais foram criadas. A 

rigidez e demanda por perfeiQao na execuQao do planejado pode fazer com que as 

pessoas sejam tratadas com maior impessoalidade, podendo ate mesmo gerar urn 

grau exagerado de conservadorismo e tecnicismo, impedindo que inovaQ6es 

possam surgir devido a falta de liberdade para a criaQao de novas solucoes e 

melhorias. 
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3 ETAPAS A SEREM SEGUIDAS PARA A IMPLANTACAO DE CONTROLES 

INTERNOS 

0 intuito deste trabalho nao e, como mencionado anteriormente, criar um 

modelo 6timo de implantacao de controles a ser adotado, e sim um guia de cunho 

sugestivo, com etapas mencionando certos quesitos a serem preenchidos para que 

a implantacao e utilizacao de controles possam ocorrer de forma mais simples e 

pratica. No entanto, vale salientar que a ordem em que as etapas serao listadas nao 

e necessariamente a unica ordem possfvel de ser seguida para que a implantacao 

tenha sucesso, mas sim uma ordem baseada no estudo realizado para se elaborar 

este trabalho. 

Assim sendo, seguem abaixo as etapas de acordo com o estudo realizado. 

3.1 CONHECIMENTO DA EMPRESA 

Antes de qualquer mudanca, e necessario que OS gestores tenham 

conhecimento do hist6rico da empresa; seu crescimento ate o momento atual; 

estrutura disponfvel; nfvel de qualificacao da mao-de-obra presente; se a mesma 

esta aquem ou alem dos objetivos tracados anteriormente. Nesta etapa a empresa 

deve estabelecer, se ja nao o fez, a sua missao. 
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3.2 ANALISE SWOT (STRENGTH, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES, TREATS) 

A palavra SWOT traduzida para o portugues, significa: "Fon;a, Fraquezas, 

Oportunidades, Ameac;as". Usualmente "Forc;a" e reconhecida como pontos fortes e 

"Fraqueza" pontos fracos. Este tipo de analise permite aos gestores, que a mesma 

seja aplicada em sua empresa, concorrentes e mercado, obtendo assim uma 

"imagem" real da situac;ao atual da empresa, se ela e competitiva, a probabilidade de 

se manter competitiva nos pr6ximos anos, se o mercado e promissor, e se ha 

espac;o no mercado para crescimento ou um novo nicho ainda nao explorado. 

3.3 CRIACAO DE SIG (SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL) 

SIG e um sistema de fluxo de informac;6es que permite que as mesmas 

cheguem aos seus destinatarios sem alterac;6es no decorrer do processo, 

contribuindo para todo o processo de gestao, pois trata-se de uma cadeia que liga 

seus "elos" (departamentos, pessoas) por necessidade, dando suporte uns aos 

outros atraves da troca de informac;6es, permitindo que todos na empresa consigam 

desempenhar as tarefas estabelecidas pelos gestores. 
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3.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Ap6s conhecer a situaQao da empresa, torna-se mais facil criar urn plano de 

aQao para alcanQar a situaQao futura almejada. 0 planejamento estrategico permite 

aos gestores traQarem urn caminho a ser percorrido pela empresa, para que a 

situaQao futura desejada seja alcanQada e que a missao da empresa seja mantida 

no decorrer do processo. Neste planejamento, diversos objetivos especfficos sao 

criados e designados as pessoas e/ou departamentos, para que sejam realizados de 

forma eficaz e que ao serem realizados, contribuam com o alcance do caminho 

projetado anteriormente. 

3.5 DEFINI<;AO DA FORMA DE CUSTEIO ADOTADO PELA EMPRESA 

E importante antes de qualquer coisa, rever a forma de custeio utilizada pela 

empresa, no sentido de avaliar se este e o melhor metoda a ser aplicado conforme o 

ramo da empresa e tipo de produto e/ou serviQO fornecido pela mesma. Atraves de 

urn metoda de custeio adequado e possfvel detectar pontos de estrangulamentos 

evidenciando a participaQao dos produtos e a viabilidade dos mesmos. 

3.6 ORCAMENTO 

Tendo em vista o estabelecimento das metas atraves do planejamento 

estrategico, cabe aos gestores mensurarem de forma ordenada o montante de 

recursos a serem aplicados de forma eficaz em cada setor da empresa, objetivando 
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a maximizacao das necessidades da mesma com o menor custo possfvel. Ap6s a 

definicao do orcamento, e necessaria um monitoramento constante das aplicacoes 

dos recursos, atraves da analise dos orcamentos previsto, realizado e ajustado. 

3.7 AUDITORIA 

0 papel da auditoria e normalmente a investigacao dos variados processos 

dentro da empresa, seguidos pelo apontamento de eventuais falhas, ocasionando na 

maioria das vezes o nao repasse de informacoes necessarias para uma conclusao 

fidedigna. No entanto, e proposto a atuacao de uma auditoria preventiva, com o 

intuito de envolver os funcionarios do departamento analisado, diminuindo o impacto 

negativo normalmente gerado por esse tipo de trabalho; aumentar a confiabilidade 

das informacoes passadas, identificando o posicionamento. da empresa, tendo como 

base tanto o planejamento estrategico, quanta o orcamento, embora a auditoria nao 

se restrinja somente a estas ferramentas e areas de aplicacao. 

3.8 FATORES MOTIVACIONAIS 

Considerando a relevancia dos ativos intangfveis da empresa, em especial o 

capital intelectual, verifica-se a necessidade da aplicacao de metodos motivacionais 

(aperfeicoamento profissional, remuneracao por resultado, envolvimento do 

funcionario no processo, dentre outros), tais metodos visam o cumprimento das 

metas estabelecidas no planejamento estrategico e plano orcamentario. Este 

procedimento devera ser contfnuo e moldado as necessidades apresentadas no dia 
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a dia da empresa, uma vez que alguns controles e procedimentos exigem a quebra 

de paradigmas. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 

Ap6s o estudo realizado, tornou-se possfvel a criac;ao de uma sequencia 

sugestiva de passos para a implantac;ao de controles internos. Esta sequencia 

devera ser adequada a realidade de cada empresa atraves de uma analise 

aprofundada das variaveis internas e externas. A analise da sincronizac;ao existente 

entre as diversas areas da empresa ira dimensionar os esforc;os para a pratica das 

metas estabelecidas no planejamento estrategico. 

Para que a Controladoria atue de forma satisfat6ria, e necessario urn 

gerenciamento eficaz da mao-de-obra envolvida, atraves de polfticas motivacionais, 

realocac;ao de funcionarios, direcionando-os as atividades onde tenham maior 

afinidade. A divulgac;ao das metas e objetivos da empresa devera atingir todos os 

nfveis da organizac;ao, independente da classe hierarquica, possibilitando que todas 

as forc;as trabalhem na mesma direc;ao. 

Verifica-se a relevancia de urn sistema capaz de difundir informac;oes 

qualitativas e quantitativas de alta precisao, evidenciando os problemas dos padroes 

estabelecidos ou na forma de conduc;ao dos gestores, atraves dos resultados reais, 

propondo assim, quando necessaria, alterac;oes nos dois nfveis. Tal sistema e 

conhecido como SIG- Sistema de lnformac;oes Gerenciais. 

Na busca por uma melhor performance, visando atingir os objetivos propostos, 

torna-se importante urn monitoramento continuo dos processos atraves de 

instrumentos ja conhecidos como: contabilidade de custos, orc;amento, 

produtividade, analise de mercado, dentre outros, evidenciando as ameac;as e 

oportunidades, e proporcionando informac;oes que serao utilizadas de forma 

preventiva na busca pela otimizac;ao de resultados. 
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Os controles internos sao imprescindfveis a todas as empresas dispostas a 

crescerem, ou ate mesmo manterem sua posicao no mercado, uma vez que atraves 

de informacoes adequadas o gestor conseguira alterar a rota da empresa, utilizando­

se da bussola mais eficaz que existe, ou seja o planejamento estrategico. 
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