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UNIDADE 5— CONTROLE
MODULO 1—A FUNGCAO CONTROLE

1-O CONTROLE E A VISAO SISTEMICA

Norbet Wiener langcou em 1948 seu livro Cibernética (Cybernetics or Control and Communication in the
Animal and the Machine), no qual concebeu a cibernética como a ciéncia da comunicagdo e do controle
nos animais e nas maquinas. Segundo Wiener, a comunicagao, que é a transferéncia de energia e
informacgGes entre os drgdos ou elementos de um sistema, orgdnico ou mecanico, e o controle dos
efeitos produzidos por essa transferéncia de energia e de informacdo existem em qualquer sistema
dotado de mecanismo de feedback, ou retroalimentagdo. A comunicagdo torna os sistemas integrados e
coerentes enquanto o controle regula seu funcionamento.

A geladeira, por exemplo, "controla" sua temperatura a partir de um mecanismo ligado a um termostato
que liga e desliga o motor da geladeira para manté-la na temperatura que vocé deseja. Outro exemplo é
o piloto automatico de um automodvel, que "controla" a velocidade em que vocé quer dirigir, acelerando
nas subidas e aliviando nas descidas para que o carro continue na velocidade desejada.

O controle é tdo importante que nossas vidas ndo seriam possiveis sem os milhares de mecanismos
existentes no corpo humano para manter-nos em equilibrio. Esse equilibrio dinamico ou homeostatico
resulta do modo como nosso corpo reage as variagdes ambientais e se reequilibra a cada nova variagdo.
Imagine o que ocorreria se falhasse, mesmo por pouco tempo, o controle da temperatura, ou do ritmo
cardiaco, ou mesmo o da pressdo sanguinea. O seu "motor" iria ferver e vocé estaria com sérios
problemas.

Pense nas suas células, que neste exato momento multiplicam-se aos milhdes, se ndo houvesse
controle... Com efeito, nosso organismo possui um preciso e delicado mecanismo de controle que
destrdi as células que porventura apresentem "defeitos de fabricacdo". Uma simples falha nesse
mecanismo pode gerar uma lesdo irreparavel, ou até um cancer mortal.

Por ter tanta importancia, o controle é estudado e exercido por uma grande quantidade de cientistas e
profissionais em varios campos de atividade. Se vocé tem um objetivo a ser atingido, algum controle
precisa ser exercido.

Por isso, os médicos estudam como controlar a pressao sanguinea, os economistas procuram
mecanismos para controlar a inflagdo, os demdgrafos estudam o crescimento da populagdao mundial
bem como os mecanismos de controle utilizados pelos diversos paises. O administrador, por seu turno,
desenvolve mecanismos para controlar a eficiéncia e a eficacia dos recursos colocados sob sua
responsabilidade para atingir os objetivos organizacionais.
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2 - DEFINICAO E OBJETIVOS DO CONTROLE

O controle administrativo pode ser definido como o processo de monitorar as atividades organizacionais
para garantir que elas sejam realizadas conforme o planejado, corrigindo desvios que impegam ou
dificultem atingir os objetivos.

Todos os administradores devem exercer a fun¢do controle, mesmo quando suas atividades estdo
obtendo bons resultados, porque nenhum gerente pode saber se sua unidade esta dentro da
performance desejada até avaliar as atividades correntes e compara-las com os padrdes estabelecidos.
Um sistema de controle eficaz deve assegurar que as atividades que estdo sendo realizadas conduzirdo
ao atingimento dos resultados previstos. O critério que determina a eficacia de um sistema de controle
€ o grau em que ele facilita a consecucdo das metas e dos objetivos organizacionais. O melhor sistema
de controle serd sempre aquele que mais ajudar administradores e equipes a alcangar seus objetivos.

O administrador trabalha para obter resultados. O sucesso ou o fracasso desse trabalho é julgado em
funcao das metas definidas. Isto implica controle no acompanhamento e avaliagdo do desempenho e, se
necessario, na correcdo do que esta sendo feito a fim de assegurar a obtencdo dos objetivos definidos.
O processo de controle atua no sentido de ajustar as operagdes aos padrdes previamente estabelecidos.

Podemos, entdo, definir o controle como sendo o procedimento que mede e avalia os resultados da
acdo administrativa, obtida a partir do planejamento, da organizagao e da direcdo. Uma definicdao mais
precisa poderia incluir os seguintes elementos:

O controle administrativo é o processo sistematico de
ajustar padrdes de desempenho com os objetivos
definidos, projetando sistemas de informacdes,
comparando o desempenho real com o padrdo
preestabelecido, determinando se existem desvios
significativos e iniciando a agdo necessaria para garantir
que todos os recursos da empresa estejam sendo
utilizados do melhor modo possivel para o atingimento
dos objetivos organizacionais.

SAO OBJETIVOS DO CONTROLE :

a) atuar sobre as varidveis organizacionais de forma a harmonizar os resultados reais com os resultados
esperados;
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b) modificar e atualizar os planos e as metas diante de ocorréncias que alterem as condigoes
inicialmente estabelecidas.

Controle é o processo de mensurar o desempenho para verificar se
ele corresponde aos padrdes previamente estabelecidos com base
nos objetivos. Consiste numa série de atividades destinadas a
garantir que o desempenho real se amolde ao planejado. E um
procedimento que mede e avalia os resultados da agdo
administrativa.

Abordagens para construgao do sistema de controle

Para que cada organizacao alcance seus objetivos de forma eficiente, nao significa que os sistemas de
controle utilizados devam ser idénticos. Cada empresa procura construir um sistema que tenha suas
caracteristicas e atenda as suas necessidades. William Ouchi sugere que existam trés modos ou
abordagens diferentes para projetar os sistemas de controle, que sao:

« Abordagem de mercado;
 Abordagem burocratica;
 Abordagem de cl3.

A maior parte das organizacGes ndo se limita numa dessas abordagens para projetar seu sistema de
controle. Em vez disso, enfatizam o controle burocratico ou de cld em complemento a utilizacdo de
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alguma medida de controle de mercado. A chave é obter-se um sistema de controle que ajude a
organizagao a alcangar seus objetivos da forma mais eficiente.

Sob o controle da abordagem de cl3, o comportamento dos empregados é regulado
pelos valores compartilhados, normas, tradicoes, rituais, crengas e outros aspectos da
cultura da organizagao. Por exemplo, os rituais corporativos, como os jantares anuais
para os empregados de melhor desempenho, ou um bonus de férias, tém papel
significativo no estabelecimento do controle. Enquanto o controle burocratico se
baseia em mecanismos formais, o controle de cla depende do individuo e do grupo
para identificar comportamentos apropriados e esperados, assim como medidas de
desempenho. Como esse tipo de controle surge dos valores compartilhados e das
normas do grupo, tendemos a encontra-lo em organiza¢6es onde as equipes sdo
rotineiramente utilizadas para a atividade de trabalho e onde as tecnologias estao
mudando com frequéncia.

Por exemplo, na Microsoft, os individuos estdo conscientes das expectativas a
respeito do comportamento apropriado no trabalho e padrées de desempenho
aceitos. A cultura organizacional - por meio dos valores compartilhados, normas e
histdrias a respeito do lendario fundador da empresa, Bill Gates - transmite a cada um
dos empregados "o que é importante aqui" e "o que nao é importante". Em vez de se
basearem em controles administrativos prescritos, os empregados da Microsoft sao
guiados e controlados pela cultura do cla.

Enfatiza a autoridade organizacional e se baseia em regras, regulamentos,
procedimentos e politicas administrativas. Este tipo de controle depende da
padronizacao das atividades, da descricdo de cargos e de trabalhos bem definidas,
além de outros mecanismos administrativos, como os orcamentos, para assegurar que
os empregados exibam comportamentos adequados e atinjam os padrdes de
desempenho esperados.

Enfatiza o uso de mecanismos externos, tais como a competigdo por prego e a
participacao relativa de mercado para estabelecer os padrdes utilizados no sistema de
controle. Essa férmula é utilizada por organiza¢des onde os produtos e servigos sdao
especificados de forma clara e onde existe uma consideravel competi¢cdao no mercado.
Sob tais condigdes, as divises de uma empresa sao frequentemente transformadas
em centros de lucro e avaliadas pela sua contribuigao percentual nos lucros totais da
corporagao. Por exemplo, na Matsushita, as diversas divisoes (video, audio,
eletrodomésticos, informagdo e equipamentos industriais) sdo avaliadas de acordo
com a parcela com que cada uma contribui para o lucro total da empresa. Utilizando
estas medidas, os administradores de topo tomam decisdes a respeito da alocagao de
recursos, de necessidade de mudancgas estratégicas e sobre outras atividades
relacionadas a cada divisao.
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3-FASES DOCONTROLE

O processo de controle consiste em:

(1) estabelecer padroes;

(2) comparar o desempenho real com o padrdo;

(3) empreender as a¢Ges adequadas para corrigir os desvios do desempenho real em relagdo ao padrado
ou corrigir os padrdes quando se apresentarem inadequados.

a) Estabelecer padroes

Os padroes de desempenho sdo definidos a partir dos objetivos criados durante o processo de
planejamento. Muitas vezes, os préprios objetivos especificos, com os quais o progresso sera
comparado, servem de padrao, desde que sejam tangiveis, verificaveis e mensurdveis. Os padrdes
representam o desempenho desejado e, qualquer que seja o seu grau de especificidade, devem estar
sempre relacionados com os resultados que se pretende alcangar. Também ha que se observar um alto
grau de realismo no seu estabelecimento, evitando-se, assim, reacGes comportamentais que
prejudiguem seu atingimento.

E sempre desejavel que se trabalhe com padrdes tangiveis, de preferéncia numéricos, a fim de dar maior
exatiddo as comparagdes. Porém, quando uma atividade importante nao permitir tal exatidao, o
administrador deve procurar utilizar medidas subjetivas. Mesmo que estas apresentem limitagGes, sdo
melhores do que ndo ter nenhum padrdo. Se uma atividade for realmente importante, ndo se pode
aceitar a desculpa de que é dificil mensura-la para que fique sem controle, mesmo que se tenha que
levar em conta as limitagdes inerentes as informagdes baseadas em critérios subjetivos.

b) Comparar o desempenho real com o padrdo

Como toda atividade implica algum tipo de variagao, é importante determinar os limites dentro dos
quais a variagdo pode ser aceita como normal. Nem toda variagdo exige corre¢Ges, mas somente as que
ultrapassem os limites especificados. A partir desses limites, os desvios devem merecer atencgao,
conforme o tamanho e a dire¢do da discrepancia verificada.

Se vocé trabalha numa firma comercial, por exemplo, um erro ao subavaliar as vendas pode ser tdo
problematico quanto superavalia-las. A grande popularidade de um produto num determinado més
pode ser uma aberragdo, que vai durar apenas aquele més. Mas pode ser um sinal de que a marca esta
ganhando consistente participagdao de mercado. Caso a Ultima opgdo seja verdadeira, vocé devera pedir
um estoque adicional do produto de forma a atender a demanda e ndo perder clientes. Mas, se a
discrepancia foi acidental e a demanda voltar ao nivel normal no més seguinte, vocé pode ficar com um
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problema do tamanho do estoque encalhado. Por isso, é muito importante saber interpretar as
informacgGes e tomar decisdes acertadas.

Para determinar qual é o desempenho real, um administrador deve procurar informacgdes a respeito do
trabalho realizado. O primeiro passo do controle é medir, mas antes se deve definir o que medir e como
medir.

O que medir?

A selecdo do que medir é importante. Se medirmos a coisa errada, poderemos provocar consequéncias
disfuncionais, uma vez que os esforgos das pessoas na organizag¢do sdo, em grande parte, orientados
para aquilo que é mensurado.

Algumas medidas sdo aplicadas a qualquer situa¢do administrativa. Se, por defini¢do, todos os
administradores dirigem as atividades de outras pessoas, entdo critérios como satisfagdo do empregado,
rotatividade e absenteismo podem ser sempre medidos como indicadores da eficacia gerencial. Do
mesmo modo, indicadores relacionados a custos e cumprimento dos orgamentos sdo comuns a um
grande numero de atividades em todos os tipos de organizagao.

Como existe grande diversidade de atividades administrativas, consequentemente ha grande
quantidade de indicadores especificos. Um administrador de producgédo, por exemplo, pode utilizar
medidas de quantidade produzidas por dia, por hora de trabalho, custo por unidade produzida, ou
quantidade de itens rejeitados. Por outro lado, o administrador de um érgdo do governo pode utilizar o
numero de documentos arquivados por dia, o nimero de paginas digitadas por hora, o nimero de
pedidos processados por dia, o tempo médio necessario para processar a papelada, etc. Os
administradores de Marketing, muitas vezes, utilizam medidas como a fatia de mercado da empresa, o
valor médio por venda, o niumero de visitas do vendedor por cliente, etc.
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Algumas atividades sdo dificeis de quantificar. E muito mais dificil medir o desempenho de um
pesquisador ou professor universitario, do que o de uma pessoa que vende seguro de vida ou que
produz parafusos. Mas é sempre possivel agrupar as atividades de modo a permitir a medi¢do. O
administrador precisa determinar com qual valor uma pessoa ou departamento contribui para a
organizacdo, ai entdo converter a contribuicdo num padrdao mensuravel.

Como medir?

Frequentemente, os administradores utilizam quatro fontes de informacdo para medir o desempenho
realizado:

e observacdo pessoal;

» planilhas e dados estatisticos;
» relatdrios orais;

» relatdrios escritos.

Considerada as vantagens e desvantagens de cada uma das técnicas de medigdo, um controle amplo
pode, quando necessario, utilizar as quatro maneiras de coletar informacgdes relevantes. Como cada
uma das fontes tem seus pontos fortes e fracos, uma combinacdo delas aumenta a confiabilidade da
informacao.

A medicdo do desempenho por meio de relatérios escritos é semelhante ao uso de
planilhas. Eles sdo normalmente mais faceis de serem arquivados e referenciados,
entretanto, sua produgao é mais lenta e sdo mais formais do que os relatoérios orais.
Esta formalidade também proporciona maior abrangéncia e concisao do que as
encontradas em outros tipos de relatérios.

A informagao pode vir por meio de relatos orais em reunides, conversas, conferéncias
e telefonemas. As vantagens sao semelhantes as da observagao pessoal, apesar de ser
filtrada. A informagao é agil, permite feedback, admite expressao por meio da
linguagem e do tom de voz. Uma das principais restricoes ao relatério oral foi a
impossibilidade de documentagao e de guarda da informagao para referéncias
posteriores. Hoje, com o progresso tecnoldgico, os relatérios orais podem ser
gravados e guardados da mesma forma como se estivessem escritos.
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Com a disseminag¢do dos computadores nas empresas, os administradores passaram a
depender cada vez mais de planilhas e dados estatisticos para medir o desempenho
real. Todavia, este instrumento nao esta limitado aos relatérios em computadores. Ele
também inclui diagramas de barras e tabelas, utilizadas para avaliar o desempenho.
No entanto, devemos nos lembrar de que as estatisticas, apesar da facil visualizagdo e
da eficacia para mostrar o relacionamento entre os dados, mostram apenas algumas
areas chave e seus resultados mensuraveis, ignorando fatores subjetivos que podem
ser igualmente importantes.

A observagao pessoal fornece, sem o filtro de outras pessoas, um conhecimento
intimo e em primeira mao sobre as atividades realizadas. Ao caminhar pela area de
producao, o administrador pode perceber quais sao as atividades mais e menos
importantes, além das expressoes faciais, do tom de voz e dos gestos que podem ser
desconsiderados por outras fontes. A observagao pessoal tem sido pouco utilizada ja
que a informagao quantitativa sugere objetividade, ndo esta sujeita ao viés pessoal e
consome menos tempo do administrador. Na medida em que as organizagcoes
continuam a achatar suas estruturas, a amplitude de controle tende a aumentar e a
observacgdo pessoal fica mais dificil. Além disso, o método da observacgdo direta é
invasivo, pode ser interpretado pelos empregados como um sinal de falta de
confianga.

c) Adotar medidas corretivas

O terceiro passo do processo de controle é a agdo propriamente dita. As medidas e os relatérios indicam
quando a atividade corrente ndo esta levando aos resultados desejados. O sistema de controle fornece
informacGes, sinaliza a necessidade e cria condi¢Ges para a agdo corretiva, que ¢é a finalidade basica do
controle. Providéncias deverdo ser tomadas para eliminar as variagdes significativas identificadas,
corrigindo, reduzindo ou eliminando o desvio para que a agao possa continuar na diregcdo dos objetivos.

Os administradores podem escolher entre trés alternativas:
(1) ndo fazer nada e deixar as coisas continuarem como estdo;

(2) corrigir a performance, ou o desempenho real; ou
(3) rever os padrdes de desempenho estabelecidos.
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Rever o padrdo - é possivel que a variagao significativa tenha ocorrido em virtude de um
padrao irreal, ou seja, o objetivo pode ter sido definido num patamar muito elevado (ou
muito baixo). Neste caso, é o padrdo que precisa de agdo corretiva, e ndo o desempenho.

O problema torna-se mais delicado quando ha necessidade de revisao de um padrdo de
desempenho para baixo. Se um empregado ou unidade fica muito aquém de alcangar sua
meta, a resposta natural é transferir a culpa para o padrao. Por exemplo, os alunos que tiram
uma nota baixa num teste muitas vezes alegam que o professor exigiu além do ministrado ou
gue o teste foi muito dificil. Em vez de aceitar o fato de que seu desempenho nao foi
adequado, eles argumentam que o padrio ndo era razoavel.

De modo similar, o vendedor que nao consegue atingir sua cota mensal pode atribuir o
fracasso a um padrdao muito elevado e pouco realista. Se o padrao estiver elevado demais,
desmotivara o empregado. Mas se os empregados ou administradores nao atingem o padrao,
por qualquer motivo, a primeira coisa que eles atacardo é o proprio padrdo. Se vocé tem
elementos de convicgao, fique firme na sua posicao e reafirme a todos que vocé espera um
desempenho futuro melhor e inicie, entdo, a a¢cao corretiva necessaria para transformar sua
expectativa em realidade.

Corrigir o desempenho real é uma decisdao adequada quando a variagao é significativa e vem
sendo causada por um trabalho deficiente. Obriga o administrador a realizar uma agao
corretiva que compreenda mudangas na estratégia, na estrutura, nas praticas salariais, nos
programas de treinamento, nos métodos de trabalho, ou mesmo a substituicao de pessoal. A
acdo corretiva pode ser imediata e superficial ou considerar uma analise mais completa da
situagao. A agcao imediata corrige o problema prontamente e faz com que o desempenho volte
ao normal. A solugao de base analisa as causas e corrige a origem do desvio. Nao é raro que os
administradores achem que ndo tém tempo suficiente para empreender uma agao corretiva
mais profunda e se contentem em "ficar apagando incéndios". Os administradores eficazes,
no entanto, analisam os desvios e, quando os beneficios justificam, investem tempo e
recursos para corrigir, de forma permanente, as variagdes significativas entre o desempenho
real e o padrao.

Embora essa acao corretiva incida sobre a propria tarefa ou operagao, ela pode ser, também,
uma intervengao no planejamento, na organizagao, na diregioou mesmo no controle que se
apresentarem inadequados. Desta forma, a interveng¢do deve permitir uma reavaliagao do
planejamento, adequando-o a realidade. Deve atuar sobre a organizagao das tarefas e
operagoes ou permitir que as falhas de direcao sejam corrigidas ou, pelo menos, atenuadas. A
acao corretiva do controle deve também permitir o seu proprio aperfeicoamento, detectando
suas falhas e impropriedades, como, por exemplo, incorregées na coleta de informagdes ou no
padrao estabelecido.

Deixar como estd é autoexplicativo e significa que o desvio nao excede o limite de
variagao aceito como normal.
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4 - O PROCESSO DECONTROLE

A figura resume os principais passos do processo de controle. Os padrdes surgem com base nos
objetivos que sdo desenvolvidos durante o planejamento, mas estdo relacionados com o controle. O
processo consiste essencialmente no fluxo continuo de medir, comparar e empreender a agdo
administrativa. Dependendo dos resultados do estagio de comparagdo, o curso de agdo administrativa
pode ser: ndo fazer nada, rever o padrao ou corrigir o desempenho.

Sim
Estabelecer . Medir o - Atinge s N&o Fazer
o Padrao Desempenho Padrao? Nada
¢ Y 3 ‘
Nao
Sim
Padrao

Aceito? —<& Iniciar Agao

Nao ‘

Rever o
Padrao

5-FATORES HUMANOS NO PROCESSO DECONTROLE

Apesar da importancia da fungdo controle, sua imagem popular ndo é das melhores. Normalmente a
funcdo de controle, nas organiza¢des e na sociedade em geral, tem mais um cardter negativo de
restricdo, coer¢do e inibicdo do que o carater positivo que deveria ter de manter o sistema estdvel. Para
muitos empregados, os controles constituem meios pelos quais a empresa procura determinar as
puni¢cdes ou entdo ajustar o comportamento das pessoas as suas exigéncias e interesses.

Assim, além dos aspectos técnicos, o controle tem implicagdes emocionais e motivacionais que podem
levar a consequéncias disfuncionais. Essa perspectiva limitada pode gerar problemas para a organizagao
e para as préprias pessoas envolvidas. Existem casos em que se chega a falsificar registros e dados para
melhorar os préprios resultados individuais ou os da unidade, sem que se esteja consciente do problema
que isto causara a empresa como um todo.
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Na verdade, o controle é, e deveria ser utilizado e percebido como um processo automatico que regula
o comportamento da organiza¢do, mantendo o fluxo produtivo dentro dos padrdes esperados. Se assim
fosse visto por todos, o controle tornar-se-ia, entdo, um importante meio de auxilio para que as metas
fossem atingidas com o menor esforc¢o, desgaste e fadiga possivel.

Dentre os impactos que a fungao controle exerce sobre os individuos, podem ser destacados os
seguintes:

» O controle tem implicagBes racionais e simbdlicas porque diz o que o
individuo pode ou ndo fazer, demonstrando a importancia e o grau de
liberdade que ele tem dentro da organizagao.

« Muitas pessoas preferem exercer controle sobre si mesmas e sobre as que
as cercam. Normalmente, as pessoas experimentam maior satisfagao
quando podem exercer autocontrole.

* Quando uma pessoa pode exercer controle sobre outras, tende a
identificar-se e a voltar-se mais para os objetivos empresariais.

» As pessoas incapazes de exercer controle tendem a ser menos satisfeitas
com seu trabalho e a serem mais apaticas e alienadas.

» As pessoas que exercem controle tendem a aceitar melhor o controle sobre
si mesmas. Devido ao maior envolvimento e lealdade, essas pessoas se
submetem mais facilmente a controles adicionais.

» As formas participativas de estabelecimento de objetivos, que
democratizam as relagdes de trabalho, aumentando o autocontrole,
tendem a melhorar os padroes de desempenho, porque aumentam a
sensac¢do de competéncia e de dignidade aos empregados.

* Os padrdes impessoais e quantitativos, que ndo levam em conta as
diferencas individuais e as caracteristicas comportamentais, devem
merecer cuidados especiais. Para serem mais atrativos e eficazes, precisam,
de algum modo, considerar os sentimentos e as atitudes das pessoas.

6 - O CONTROLE E AS DEMAIS FUNCOES

O controle depende e contribui para as outras fungGes administrativas, guardando estreito inter-
relacionamento com todas elas. Sem o planejamento, para fixar os objetivos e especificar as atividades,
o controle ndo teria qualquer propdsito. Sem a organizagao, que indica como o trabalho é dividido e
coordenado pelas pessoas na estrutura organizacional, a orientacdo sobre quem deve fazer as
avaliagdes e quem deve tomar as acdes corretivas seria inutil. Sem a direcdo, todos os relatérios de
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avaliagdo nao teriam nenhuma influéncia sobre os lideres e dirigentes nem, consequentemente, sobre o
desempenho real da empresa.

Mesmo que vocé tenha um bom planejamento, uma estrutura organizacional montada para facilitar a
consecucao dos objetivos, e os empregados sejam bem dirigidos e motivados, ainda assim nao ha
nenhuma garantia de que as atividades irdo correr conforme os planos. Por isso, o controle é tdo
importante. Ele representa o ultimo elo da cadeia funcional da atividade administrativa. Trata-se da
Unica maneira de vocé saber se os objetivos organizacionais estdo sendo atingidos ou ndo, e por quais
motivos ndo estdo. Por isso, o valor especifico da fungdo controle baseia-se na sua relagdo com as
atividades de planejamento, organizagao e diregao.

A defini¢cdao do objetivo é um importante ponto de partida para a a¢do administrativa, no entanto, sua
simples declaragdo e aceitagdo pelos subordinados ndo garantem que as a¢Ges necessdrias para atingi-lo
serdo realizadas. Como a experiéncia mostra, até mesmo os melhores planos podem fracassar. O
administrador precisa controlar para assegurar-se de que as a¢des que os outros devem realizar estao
realmente acontecendo. Se os administradores nao controlam, eles ndo tém como saber se os objetivos
e planos foram cumpridos e quais acées empreender no futuro.

Assim, podemos concluir que o controle é necessario, porque:

e o trabalho de previsdo, desenvolvido no planejamento, envolve incertezas que requerem
acompanhamento permanente durante a execugdo dos planos;

e aexecucdo do planejamento e as informacgdes adicionais sobre as condi¢gdes do meio ambiente
podem sugerir novas alternativas de execugdo a partir de um determinado momento. Uma
revisdo do planejamento, a partir desse ponto, pode determinar alteragdes dificilmente
previsiveis no estdgio inicial do planejamento;

» avariabilidade do comportamento humano, diante dos objetivos tragados, pode levar as
pessoas a apresentar reagdes positivas - que contribuam com ideias e novas formas de agao
para o atingimento dos objetivos pretendidos antes do prazo; como negativas - que ocasionem
resisténcias, sobrecarga de trabalho, desajustes ou custos adicionais, reduzindo a probabilidade
de obtencdo dos resultados inicialmente previstos.

Por isso, o controle deve estar presente nas varias etapas do fluxo produtivo da empresa e nas diversas

formas de agdo empresarial. O Administrador passa boa parte de seu tempo observando, revendo e
avaliando o desempenho de pessoas, métodos e processos. Controlando, inclusive, a si proprio.

REsSuUMO

O controle é o processo de acompanhamento das atividades organizacionais para garantir que elas
estejam sendo realizadas conforme o planejado e que os desvios serdo tratados e corrigidos
oportunamente para a obtengdo dos resultados pretendidos.
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Basicamente, trés abordagens sdo mais utilizadas: o controle de mercado, o burocratico e o de cla. O de
mercado enfatiza medidas externas, tais como fatia de mercado, competicao pelos precos e fidelizagao
do cliente para estabelecer os padrdes. O controle burocratico enfatiza a autoridade e se baseia no
cumprimento de regras e regulamentos. O controle de cla enfatiza a cultura vigente e utiliza valores
compartilhados, tradi¢des e rituais para regular o comportamento dos empregados.

O processo de controle segue os seguintes passos:

(1) a administracdo estabelece os padrbes de desempenho com base nos objetivos e metas definidos no
planejamento;

(2) passa, entdo, a mensurar o desempenho real e compara-lo com os padrdes;

(3) decide ndo fazer nada, ajustar o desempenho ou rever os padrdes quando ocorre uma discrepancia
entre o real e o esperado.

Os controles podem tornar-se disfuncionais quando ndo orientam o comportamento para os pontos
realmente importantes na consecuc¢do dos objetivos, desviando a atenc¢do para outros aspectos da vida
organizacional. Isto ocorre quando os padrdes ndo sdo razoaveis (elevados demais ou excessivamente
baixos), inflexiveis para serem compativeis com a realidade ou quando existem recompensas em jogo.
Neste Ultimo caso, existe a tendéncia de manipulacdo dos dados para que o desempenho seja visto de
modo favoravel, com prejuizos para o processo produtivo.

UNIDADE 5—-CONTROLE
M ODULO 2 —CARACTERISTICA DO CONTROLE

1- QUALIDADES DE UM SISTEMA DE CONTROLE

Sistemas de controles eficazes tendem a apresentar algumas caracteristicas em comum. A importancia
dessas qualidades varia com a situagdo, mas podemos dizer que, de uma forma geral, as caracteristicas,
a seguir descritas, devem tornar um sistema de controle melhor.

* Precisdo.

 Tempestividade.

e Economia.

o Facilidade de compreensdo.

»  Critérios razodveis.

« Enfase em questdes estratégicas.
»  Principio da excecdo.

« Medidas multiplas.

e Acdo corretiva.
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Um sistema de controle eficaz nao apenas indica quando ocorre um desvio
significativo, mas também sugere qual acdo deveria ser implementada em cada
situagdo. Ou seja, ele deveria mostrar o problema e especificar uma possivel solugao.
Isto muitas vezes é feito estabelecendo orientagdes do tipo se... entdo. Por exemplo,
"se as receitas da unidade cairem mais de 10%, entdo os custos devem ser revistos e
reduzidos na mesma proporgao".

Tanto os administradores quanto os empregados irao procurar "se dar bem" nos
critérios que sao controlados. Se a administracdo controla o desempenho por meio de
uma unica medida, como lucro por unidade, o pessoal tende a se concentrar apenas
neste ponto. Medidas multiplas de desempenho diminuem este enfoque limitador.
Como a manipulagao é mais dificil do que no caso de uma medida unica, tendem a
desestimular os esforgos de forjar dados para "parecer bem". Além disso, como o
desempenho raramente pode ser avaliado de forma completamente objetiva, os
critérios multiplos permitem medir as variagdes de forma mais precisa.

Como os administradores nao podem controlar todas as atividades, eles deveriam
focar seus instrumentos de controle nas excecdes. Esse " principio da exce¢ao",
proposto por Taylor, assegura que um administrador nao seja inundado por
informacgodes sobre pequenas variacdes em relagao ao padrao. Por exemplo, se uma
organizagao tiver uma politica de delegar aos supervisores autoridade para conceder
aumentos aos empregados de até RS 200,00 por més e fazer despesas de capital de
até R$5.000,00, somente os desvios acima desses valores deveriam exigir aprovacio
dos niveis hierarquicos mais elevados. Estes padrdes sao parte do limite de autoridade
estrutural, liberando a administracao de controlar gastos rotineiros.

A administra¢ao nao pode controlar tudo o que acontece na organizagao. E, mesmo se
pudesse, os beneficios ndo justificariam os custos nem os esforcos despendidos. Por
isso, os administradores devem controlar os fatores que abrangem atividades,
operagoes e eventos cruciais para a empresa. Vocé pode se concentrar onde os
desvios tém maior possibilidade de ocorrer, ou onde uma variagao causaria maior
dano. Por exemplo, se o custo da mao de obra é de R$ 20.000,00 e o custo de correio é
de RS 50,00 por més, é facil notar que um aumento de 5% no primeiro é muito mais
critico do quer um aumento de 20% no segundo. Assim, a administracao deveria
estabelecer controles para os pontos mais importantes das areas-chave de
desempenho ou de resultado que sao os aspectos da que tém de funcionar
eficazmente para que a organizagdo tenha sucesso. Algumas dessas areas-chave sdo:
na producao - qualidade, quantidade e custo; no marketing - volume de vendas,
despesas de vendas e desempenho dos vendedores; em recursos humanos - relagées
trabalhistas, rotatividade e absenteismo; em finangas - gastos de capital, controle de
estoques e liquidez.
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Os padroes de controle devem ser razoaveis e possiveis de serem atingidos. Se forem
elevados demais, eles podem desmotivar os empregados que ndo querem se arriscar a
serem vistos como incompetentes. Estes podem acusar os superiores de exigir demais,
ou podem recorrer a atalhos antiéticos para atender aos padroes. Os controles
deveriam reforcar os padrées que desafiam as pessoas a atingir niveis de desempenho
mais elevados, desde que ndo sirvam para desmotivar nem incentivar a mentira.

Os controles que nao podem ser entendidos pelos usuarios nao possuem valor.
Algumas vezes, é preciso substituir um controle simples por instrumentos sofisticados.
Entretanto, se o sistema for de dificil compreensao, pode causar erros, frustrar
empregados ou até mesmo ser ignorado.

Um sistema de controle deve ser econ6mico em sua operacionalizagdo, justificando os
beneficios produzidos com relagdo aos custos ocorridos. Para minimizar os custos, a
administragao deve ativar a menor quantidade possivel de controles, limitando-os aos
estritamente necessarios para garantir a consecucao dos resultados desejados.

Os controles deveriam chamar a atenc¢do da administragdo para que a agao se dé em
tempo habil, prevenindo efeitos mais sérios sobre o desempenho de uma unidade.
Mesmo a melhor informagao tem pouco valor se for ultrapassada. Um sistema de
controle eficaz deve fornecer a informagao no tempo certo.

E a qualidade de fornecer dados corretos e confidveis. Um sistema de controle que ja
tem informagdes imprecisas pode levar uma administragao a nao agir quando devia
ou responder a um problema que nao existe. Um sistema de controle preciso e
confiavel deve produzir informagdes validas.

Pode-se dizer como os principais requisitos de um sistema de controle:

» Deve ser compreendido por todos aqueles que o utilizam ou obtém seus resultados.

« Deve reduzir-se a uma linguagem esclarecedora (palavras, figuras, graficos ou outros modelos),
gue permita uma visualizagdo facil e compreensiva.

« Deve antecipar e relatar desvios em tempo habil para permitir agao corretiva antes que desvios
mais sérios possam ocorrer.

e Deve ser suficientemente flexivel para permanecer compativel com as mudangas do ambiente
organizacional.

« Deve ser econdmico. Evitar despesas adicionais de manutencgdo e respeitar a relagao custo
beneficio, isto &, o controle ndo pode custar mais caro do que a coisa controlada ou do que o
risco que ele procura evitar.
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e Deveindicar a natureza da agdo corretiva requerida para manter a execu¢ao de acordo com o
plano.
» Deve desenvolver-se por meio da participacdo ativa dos principais executivos envolvidos.

2-METODOS DE CONTROLE

Os métodos de controle podem ser agrupados em: controle antecipado, controle simultaneo (de diregdo
e de triagem) e controle emfeedback. A administracdo pode implementar os controles antes que as
atividades comecem, enquanto elas estdo acontecendo ou depois que elas tiverem sido finalizadas.

a) Controle Antecipado

E o tipo mais desejado de controle, capaz de prevenir os problemas antes que ocorram. E chamado de
controle antecipado porque acontece antes da atividade real. Ele se dirige ao futuro. Por exemplo, os
administradores da Embraer podem contratar mais pessoas tdo logo o governo federal anuncie que a
firma ganhou um grande contrato de fornecimento de aeronaves militares. A contratacdo de pessoas
antes do tempo previne atrasos em potencial. Os programas de manutencgdo preventiva, realizados nos
avibes das principais empresas aéreas, também sdo uma forma de controle antecipado. Eles sdo
concebidos para detectar e prevenir danos estruturais que poderiam levar a um grave acidente aéreo.
Outro exemplo é o professor que examina a sala e o equipamento audiovisual no dia anterior ao inicio
do semestre. Logo, a chave para o controle antecipado é implementar as agdes administrativas antes
que os problemas ocorram.

O controle antecipado é desejavel porque permite que a administragao previna os problemas, em vez de
ter que consertd-los mais tarde. Infelizmente, eles exigem informagdes precisas e no tempo certo, o que
muitas vezes é dificil de conseguir. Por isso, os administradores frequentemente dependem de outros
tipos de controle.

b) Controle simultaneo

O controle simultaneo, como o proprio nome diz, ocorre enquanto a atividade esta acontecendo.
Quando o controle é feito a medida que o trabalho é realizado, a administracdo pode corrigir os
problemas antes que eles se tornem muito onerosos.

A forma mais conhecida de controle simultaneo é a supervisao direta. Quando o administrador
supervisiona o trabalho de um subordinado, pode simultaneamente monitorar suas agdes e corrigir os
problemas a medida que eles ocorrem. Apesar de sempre existir um atraso entre a atividade e a
resposta corretiva do administrador, este intervalo de tempo é minimo. Equipamentos técnicos podem
ser projetados de forma a incluir controles simultaneos. A maior parte dos computadores é programada
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para dar aos operadores uma resposta imediata caso ocorra um erro. Se vocé da um comando errado, o
controle simultaneo do programa o rejeita e pode chegar até mesmo a dizer por que ele esta errado e
qual é a alternativa correta. Muitos programas organizacionais (como o de qualidade, que prevé a
emissdo de ndo conformidade) baseiam-se em controles simultaneos para informar aos trabalhadores
se o0s seus niveis de desempenho estdo dentro dos padrdes esperados.

O controle simultaneo pode ser classificado em:

e controle de orientacdo;
e controle por etapas.

O controle por etapas verifica basicamente se o trabalho pode prosseguir para as
etapas seguintes, porque esta dentro dos padrées, ou se deve ser interrompido,
porque esta fora dos padroes. Por exemplo, redagao de correspondéncia, linha de
montagem.

O controle de orientagao é destinado a ajustar o andamento das atividades em
relagdo aos planos estabelecidos no mesmo momento em que a agao esta sendo
executada. Por exemplo, o controle de voo.

c) Controle posterior

O tipo mais conhecido de controle baseia-se em feedback. Como o controle acontece depois da
atividade ser feita, a principal restricdo a esse tipo de controle é que, no momento em que um
administrador recebe a informagdo, o dano ja esta feito. Isto equivale a "fechar a porta depois de
roubado". Mas, para muitas atividades, o feedback é a Unica forma de controle viavel. Por exemplo, os
relatérios financeiros sdao uma forma de controle em feedback. Se o demonstrativo de resultado mostra
que as receitas de vendas estdo caindo, este declinio ja ocorreu! Neste ponto, a Unica alternativa do
administrador é descobrir por que as vendas cairam e tentar corrigir a situagao.

E importante notar que o feedback possui duas vantagens. Em primeiro lugar, da aos administradores
informacGes valiosas a respeito da eficicia do planejamento. Caso indique uma pequena variagao entre
o padrdo e o desempenho real, ha evidéncia de que o planejamento foi razoavelmente preciso. Se o
desvio é grande, o administrador deve utilizar essa informacgdo para formular os novos planos, de forma
a torna-los mais eficazes. Em segundo lugar, pode aumentar a motivagdo dos empregados, porque eles
sabem que receberdo informacgdes a respeito de seu desempenho. O controle em feedback da essa
informacado.
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Os controles posteriores sdo efetuados apds a agdo ter sido completada. Uma vez acabado o trabalho,
os resultados sdo avaliados e comparados com o padrdo previamente estabelecido. Exemplos: balango
de uma empresa, notas escolares etc.
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3-INSTRUMENTOS DE CONTROLE
a) Controle orcamentario

Um dos instrumentos de controle mais utilizado é o orgamento. Por suas caracteristicas, reline o
controle prévio, o simultdneo e o posterior, dependendo do ponto em que for aplicado. Nas empresas, o
controle orgamentdrio comega com uma previsao das receitas e das despesas esperadas.

Veja um exemplo de orgcamento trimestral

Janeiro Fevereiro Margo
Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado

Receitas

- Vendas 1.200.000 1.350.000 1.400.000
Despesas

- Gerais 310.000 310.000 310.000

- Vendas 242.000 275.000 288.000

- Producéo 327.000 430.500 456.800

-  Pesquisa 118.400 118.400 115.000

- Escritério 90.000 91.200 91.500

- Propaganda 32.500 27.000 25.800
Lucro bruto 80.100 97.00 112.900
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Orcamento de vendas e despesas

O orcamento, ao ser formulado, é uma ferramenta de planejamento, porque mostra quais as atividades
serdo realizadas e quanto recurso deve ser alocado para cada uma delas. Entretanto, durante a
realizacdo da acdo administrativa, ele se torna uma pega de controle. Existem lacunas que devem ser
preenchidas com os dados reais, a medida que o tempo vai passando, e permite uma comparagao
automatica entre os resultados esperados e os reais. Os desvios certamente ocorrerdo. Se forem
julgados suficientemente significativos para gerarem uma agdo, o administrador examinara o que
ocorreu para descobrir a razdo do desvio e atuar sobre suas causas.

Tipos de orcamento

As empresas podem escolher, dentre uma grande quantidade de orgamentos, aqueles que mais lhe
ajudardo a controlar suas atividades. Os mais comuns sao:

* Orcamento de vendas;

* Orcamento de gastos de capital;

e Orcamento de producao;

e Orcamento de caixa;

« Orcamento principal ou orcamento de balanco.

O orcamento de balango junta todos os outros num sé para projetar como sera o
balango do final de periodo, caso os resultados esperados sejam confirmados pelos
resultados reais. Como ele retine e coordenada as atividades dos outros orcamentos e
pode ser considerado o "or¢amento dos orcamentos", pode sugerir oportunidades
nao percebidas nas pegas individuais ou problemas que exigirao alteragao em algum
dos orcamentos. Por exemplo, pode-se descobrir que a empresa planejou tomar
empréstimos acima de um limite prudente, o que pode levar a uma redugao no
or¢amento de gastos de capital.

E essencial para qualquer empresa, retine as estimativas orgamentarias de receitas,
despesas e novos gastos de capital. A elaboracdao do orgamento de caixa revela
informacgodes sobre o volume de recursos que transitam pela empresa e sobre o padrao
de desembolsos e de recebimentos e caixa. Esse orgamento pode mostrar, por
exemplo, que a empresa estara gerando muito mais do que utilizando caixa no
decorrer do préoximo ano. Esta informagao pode encorajar a administra¢ao a ser mais
agressiva em seu programa de investimentos ou considerar novas areas para expandir
negdcios.
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E geralmente expresso em unidades fisicas, ndo financeiras (barris de éleo, horas de
manutenc¢do) e indicam as quantidades de produtos e servicos que a organizacdo
espera consumir no periodo orgamentario. Dentre as informagdes necessdrias para a
elaboragao desse orcamento, temos: tipo e capacidade das maquinas utilizadas,
quantidade de itens a serem produzidos e disponibilidade de matérias-primas.

Indica os investimentos futuros em novos equipamentos, prédios, propriedades e
outros ativos fisicos que a empresa necessita para expandir sua capacidade produtiva.
Este orcamento revela projetos importantes que a empresa ira realizar e necessidades
de caixa significativas que enfrentara. As decisGes neste orcamento sao mais dificeis
de tomar, porque representam valores elevados e com pouca mobilidade
representada pela inflexibilidade e pela longa vida util de prédios e instalages.

Destina-se a medir a eficacia do marketing e das vendas. Registra a quantidade
esperada de vendas multiplicada pelo preco unitario esperado para cada produto. E a
parte critica de um orcamento de lucro por ser muito incerto, ja que se baseia em
proje¢6es de vendas futuras, principalmente se a firma atua num mercado
imprevisivel ou com grandes oscilagGes.

b) Controle financeiro

Tendo em vista a grande quantidade de atividades desenvolvidas dentro de uma organizagao e do
numero de interessados nos resultados dessas atividades, os administradores usam uma série de
métodos e sistemas de controle para lidar com os diferentes problemas e elementos organizacionais.
Mas os controles financeiros sempre assumiram um papel de destaque, ndo sé porque o dinheiro é facil
de ser medido e contado, mas também porque as empresas dependem dos resultados financeiros,
obtidos agora para continuarem existindo no futuro.

Demonstrativos financeiros

Sao usados para demonstrar o valor monetario dos bens e servigos que entram e saem da organizagao.
Proporcionam informagdes para analisar condi¢des essenciais de uma empresa: seu grau de liquidez,
sua situacdo financeira geral e seu patriménio liquido.

O patriménio liquido é a quantia pertencente aos proprietarios da organizagao.

A Situagdo Financeira Geral indica o equilibrio de longo prazo entre dividas e Patrimonio
Liquido.
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A Liquidez é a capacidade de converter ativos em dinheiro para atender necessidades
ou obrigac¢6es correntes.

Balango patrimonial

E a descricdo de uma organizagdo em termos de ativos, passivos e patriménio liquido num dado
momento, normalmente, no final do ano. As relagdes entre os trés elementos podem ser representadas
pela equagdo:

Ativo = passivo + patrimonio liquido

SALADA ALIMENTOS
Balanco Consolidado
Em 31 de dezembro de 2000
ATIVO PASSIVO E PATRIMONIO LIQUIDO
Ativo Circulante 700.000 |Passivo Circulante 400.000
Caixa 50.000 Contas a pagar 275.000
Contas a Receber 350.000 Despesas acumuladas 125.000
Estoques 300.000 Exigivel e longo prazo 600.000
Ativo Fixo 1.300.000 |Passivo Total 1.000.000
Terrenos 100.000 Patriménio Liquido 1.070.000
Fabricas e Equipamentos 1.500.000 AgOes ordinarias ao Par 850.000
Menos depreciagdo acumulada 300.000 Lucros Retidos Acumulados 220.000
Outros ativos
Patentes 70.000
Ativo Total 2.070.000 Eia:;i;’: CEl) 3 [P TiTs 2.070.000

Em resumo, o balango mostra o resultado de diversos itens sobre a empresa durante um longo periodo,
revelando importantes tendéncias e fornecendo aos administradores dados relevantes sobre o
desempenho total da organizacdo e sobre as areas que necessitam de ajustes.

Andlise de indices

Uma abordagem eficaz para analisar e, consequentemente, controlar o desempenho de uma empresa é
a analise de seus indices financeiros. Calculados a partir de itens selecionados nas demonstragdes
financeiras e nos balangos, os indices ajudam a identificar possiveis pontos fortes ou fracos na atuagao
da empresa. Destacaremos alguns dos indicadores mais conhecidos em quatro categorias: liquidez,
endividamento, atividade e lucratividade. Embora seja tema de outras disciplinas como finangas e
contabilidade, aqui apresentaremos apenas nogdes basicas sobre sua existéncia em virtude de sua
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importancia para a fungdo controle. Eles indicam a capacidade da empresa em cumprir suas obrigacdes,
em financiar seus ativos e utiliza-los eficientemente para gerar lucros.

Tipos de indices

 indices de lucratividade.

« Indices de liquidez.

« indices de atividade.

+ Indices de endividamento.

Examinam o uso da divida para financiar os ativos de uma empresa. Esses indices sao
computados para avaliar a capacidade de pagamento das dividas de longo prazo e
para indicar como o endividamento da empresa esta influenciando sobre a
rentabilidade dos acionistas.

A rotatividade dos estoques mede a eficiéncia com que a firma esta utilizando seus
ativos. E de grande importancia porque os estoques costumam manter uma
participacao significativa no total dos investimentos da maior parte das empresas
industriais e comerciais. Este indicador deve ser avaliado em comparagao a média de
outras firmas do mesmo ramo e aos numeros obtidos em anos anteriores para se ter
uma avaliagdao adequada de sua eficiéncia.

Indicam a capacidade de a empresa para pagar dividas de curto prazo. O indice mais
comum, liquidez corrente, representa a proporg¢ao de ativo circulante em relagao a
passivo circulante. Este indice demonstra a medida em que os ativos atuais podem
pagar as dividas atuais. Alguns especialistas estabelecem um indice de 2 para 1 como
o minimo desejado. Isto é, para cada real de passivo circulante, a empresa deve ter
dois reais no ativo circulante. Outro indicador utilizado é o de liquidez seca, calculado
pela divisao do ativo circulante menos os estoques, pelo passivo circulante. A
diferenca é que neste indicador o estoque foi retirado, deixando-o mais preciso, o que
é muito util quando o estoque tem giro lento ou é de dificil comercializagao.

Indicam a capacidade de a empresa gerar lucros. O retorno sobre o investimento é
geralmente considerado o mais importante dos indices, porque revela o sucesso que a
empresa obtém na gestao dos seus recursos para obter retorno financeiro sobre suas
operagoes, vendas ou investimentos.

A chave para utilizar adequadamente os indices no controle de suas atividades é compreender que eles
devem ser comparados com os de outras empresas semelhantes ou com a média do ramo de negdcio
no qual vocé opera. Para essa finalidade, as entidades patronais e as associagdes comerciais costumam
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calcular os principais indices de sua atividade e deixa-los disponiveis para os gerentes e analistas

financeiros.
Categoria | Indice Formula Significado
o 5 Mede a produtividade
etorno sobre o r i im dos ativos em gerar
Lucratividade investimento Ativos totals ILEroS.

Mede a capacidade de

Ativ irculan .
agamento das dividas
Liquidez Liquidez corrente Passivo Circulante pag

Quanto maior, mais

Atividade Egtt:g::?dade do é‘:%‘fe eficiente o uso do
estoque,
Proporgdo de recursos
indice de Divida total de terceiros. Quanto
Endividamento Endividamento Passivo total maior, mais
endividada esta a
empresa.

Auditoria interna

A auditoria interna é realizada por membros da organizagao com o objetivo de oferecer uma garantia de
que os ativos estdo sendo adequadamente utilizados e que os registros financeiros estdo sendo
realizados e mantidos de forma suficientemente acurada para a preparacao de demonstrativos
financeiros confidveis. A auditoria interna pode ser realizada por pessoal do departamento financeiro e
gerentes de outras areas designados temporariamente para essa atividade. Nas grandes organizagdes,
entretanto, ela é realizada por pessoal em tempo integral, devidamente treinado para essa atividade, e
objetiva desde a andlise de pequenas irregularidades até a avaliacdo dos sistemas de controle, a
observancia das politicas e diretrizes, o cumprimento de normas e procedimentos, o uso da autoridade
e a eficacia dos métodos de administracdo utilizados.

Auditoria externa

A auditoria externa foca sua atuagao na verificagdo das contas e dos demonstrativos financeiros. Checa
a composicdo do ativo e do passivo e a correcdo dos relatorios financeiros para atestar se representam a
realidade econémico-financeira da empresa. A auditoria em empresas de capital aberto é realizada por
pessoal de contabilidade empregado de uma firma de auditoria, como as sete grandes irmas que
dominam 60% do mercado mundial (Arthur Andersen, Booz Allen & Hamilton, Ernest & Young, Deloitte
Touche Tomatsu, Pricewaterhouse, Coopers e KPMG), ou por um contador registrado no Banco Central.
O trabalho dos auditores é verificar se a empresa, ao preparar seus relatérios financeiros, seguiu os
principios contabeis e os aplicou corretamente.
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A auditoria externa desempenha o importante papel de encorajar a honestidade, pois representa a
certeza de uma verificagao sistematica contra a fraude. Para banqueiros, fornecedores e potenciais
investidores, a auditoria da um atestado de que os demonstrativos financeiros publicados sdo acurados.
Como a auditoria externa é realizada apds o periodo de apuragao dos resultados do exercicio e da
elaborac¢do dos seus demonstrativos financeiros, e por considerar um nimero limitado de informacdes,
a auditoria ndo costuma ser de grande utilidade para o controle das operagdes em andamento. No
entanto, se vocé sabe que a auditoria ocorrera, mesmo depois de realizadas as operagdes, ela
representa um grande desestimulo, ou empecilho, para a pratica de atos que possam lhe trazer
embaracgos, demissdes ou mesmo um desconfortadvel periodo na cadeia.

4 - CONTROLE DO COMPORTAMENTO HUMANO

Sistemas mecanicos sao mais faceis de controlar do que sistemas organicos. Esta era a "vantagem" que
levavam os primeiros estudiosos da administracdo. Hoje sabemos que as organizagdes nao sao
mecanicas, sdo constituidas por pessoas e que os sistemas de controle sao utilizados para, restringindo a
variagcdo do comportamento, tornda-las mais previsiveis. Mas controlar as pessoas é um assunto que gera
controvérsia.

Na verdade, um sistema de controle que n3do seja aceito pelos controlados pode gerar comportamento
disfuncional. Um bom exemplo é o controle de uso de drogas implantado pelas grandes empresas
americanas. Estima-se que os custos com danos fisicos, redugdo da produtividade, absenteismo, roubos,
ferimentos e doencgas gerem um prejuizo anual da ordem de 25 bilhdes de doélares. Por isso, as
empresas aplicam testes de urina em empregados que apresentam sintomas especificos ou
aleatoriamente em todos os empregados. Muitas pessoas reagiram inicialmente aos testes, alegando
razoes filosoficas ou constitucionais. Muitos abriram processos contra os programas, outros
simplesmente passaram a comprar amostras "limpas" de urina, que nos anos oitenta passaram a ser
vendidas até pelos correios.

Os empregados tendem a ser menos resistentes a um sistema de controle quando o percebem como
sendo uma orientacgdo util de desempenho e que ndo controla demasiadamente. Os empregados
tenderdo a aceitar o controle quando considerarem o padrdo de desempenho razodvel e quando
acreditarem que poderdo atingi-lo, trabalhando normalmente. Por esse motivo, o sistema deve enfatizar
0 comportamento positivo e ndo concentrar apenas no controle do comportamento negativo. Uma
forma de estabelecer padrdes razodveis e conquistar a aceitagdo por parte dos empregados é
estabelecer os parametros de forma participativa. Quando os empregados participam das decisdes
sobre o sistema de controle, que afetara diretamente suas condi¢Ges de trabalho, tendem a aceita-lo
melhor e a apresentar menor resisténcia.
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Considerando que os administradores atingem seus objetivos com a colaboragdo de outras pessoas, eles
dependem do desempenho de seus empregados e necessitam controlar seus comportamentos. Os
métodos e técnicas de controle comportamental mais utilizados incluem:

e supervisdo direta;
« avaliacdo de desempenho;

e disciplina.

Quando o desempenho nao atende aos padrdes ou regulamentos da organizagao, o
administrador pode ser obrigado a utilizar a disciplina como uma forma de controle do
comportamento. Cabe ao administrador agir para que a disciplina seja observada,
voluntariamente, por todos os empregados. No entanto, quando isso nao ocorre, o
administrador deve agir para manter o curso das operagdes no rumo planejado.
Disciplina é a agdo de forgar a obediéncia aos regulamentos e ao cumprimento dos
acordos estabelecidos. Podemos, pois, considerar dois tipos de disciplina: a
preventiva, que estimula a autodisciplina; a corretiva, que implica algum tipo de
penalidade.

Além do feedback fornecido permanentemente, os administradores também avaliam
o desempenho de seus empregados periodicamente de maneira formal e
sistematizada. A avaliagdo de desempenho é utilizada para permitir decis6es objetivas
sobre os recursos humanos da organizagao, mas uma de suas fungées mais
importantes é o controle exercido sobre os comportamentos dos empregados por
meio do fornecimento de feedback formal. O modo como o feedback é fornecido
depende do método utilizado, que pode ser por meio de: ensaios escritos, incidentes
criticos, escalas graficas de avaliagdo, escalas de avaliacdo baseadas no
comportamento, comparacao entre diversas pessoas e por objetivos.
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Verificagao direta de como os empregados realizam seus trabalhos a medida em que
ocorrem. Um erro de operagao que pode causar danos ao equipamento ou acidentes
graves pode ser evitado quando o supervisor orienta o empregado sobre a forma
correta de realizar a tarefa e como utilizar adequadamente o equipamento.

Em relacdo a disciplina, é interessante aprofundar o assunto.

A disciplina preventiva tem o objetivo de encorajar os empregados a compreender as regras e segui-las
espontaneamente. O desenvolvimento do sentimento positivo de autodisciplina mantém a conduta
adequada sem necessidade de imposi¢do gerencial, prevenindo a ocorréncia de infragGes. A
autodisciplina, que caracteriza um excelente empregado ou uma boa equipe de trabalho, tende a
inspirar o sentimento de dignidade e de moral elevado.

Por isso, a administracdo deve criar um clima favoravel ao cumprimento dos padrdes e regulamentos,
tornando-os amplamente conhecidos. E importante que os padrdes sejam ndo s6 compreendidos, mas
também aceitos por todos. Se os empregados ndo os compreendem, podem agir de modo
inconveniente ou imprevisto. Se ndo os aceitam, tendem a boicotar informag&es ou fraudar registros.
Naturalmente, os empregados tenderdo a dar maior apoio aos padrdes que ajudaram a criar ou
compreendem seu significado e sua razio de ser. E importante, também, que eles sejam enunciados de
modo positivo ao invés de negativo ("Utilize o equipamento de seguranca”, é melhor do que "N3o seja
descuidado").

A disciplina corretiva é a a¢do realizada apds a desobediéncia ou infragdo de uma regra, para
desencorajar novas transgressdes. A acdo disciplinar objetiva manter os atos futuros dentro dos
padrdes, com a aplicacdo de uma penalidade. Esta pode evoluir desde uma simples adverténcia verbal,
passando por adverténcia escrita e suspensdo até a demissdo por justa causa, conforme a gravidade da
falta cometida.

Uma orientagao muito conhecida para a disciplina corretiva é a Regra do Espinho ou sua equivalente, a
Regra do Fogao Quente.

A regra do espinho é baseada numa analogia entre disciplina e o que ocorre quando esbarramos num
espinho. Quando vocé toca num espinho, tem uma resposta imediata. A picada segue-se ao toque,
ficando clara a relagdo de causa e efeito e o aviso claro sobre novo contato com o espinho. O resultado
é coerente, constante para cada novo toque. O resultado é impessoal, seja quem for levard a mesma
picada.
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A regra do fogdo quente é semelhante. O fogdo quente |he dd um aviso quando vocé se aproxima e
sente o calor emanado. Quando vocé toca no fogdo, sente uma queimadura imediata. Novo toque
repete de modo coerente a queimadura anterior. O fogdo é impessoal, queima igualmente homens,
mulheres, criangas, velhos etc.

As relagdes entre as metaforas do espinho, do fogdo e a disciplina sdo:

» 0 aviso é essencial. Deve ser fornecido aviso prévio a todos os empregados que devem estar
conscientes das regras e da acao disciplinar a ser aplicada em caso de violagao;

» aacdo disciplinar deve ser imediata para que o empregado associe a penalidade ao delito, e ndo
ao administrador, reduzindo a probabilidade de agdo futura. No entanto, a pressa em punir ndo
deve comprometer um tratamento justo ao infrator;

» o tratamento justo exige que a agdo seja coerente. N3o significa um tratamento igual para
todos, pois devem ser consideradas as circunstancias agravantes e atenuantes. Mas reprimir
violagGes de forma aleatdria ou discriminatéria quebra a forga do regulamento;

» observar a natureza impessoal da penalidade que deve estar ligada a violagdo e ndo a pessoa. A
disciplina deve ser dirigida ao comportamento, ao que a pessoa fez e ndo a quem a pessoa é. Ha
uma diferenca entre aplicar uma penalidade por um trabalho ndo realizado e chamar a pessoa
de ineficiente. Mas, diferente do espinho ou do fogdo, o administrador deve considerar a
autoestima e o sentimento do empregado, ministrando a disciplina reservadamente.

34

Desenvolvendo habilidades disciplinares

Como a disciplina corretiva implica penalidade e gera estresse para ambos os lados, procure seguir
algumas regras basicas.

» Enfrente o empregado de maneira calma, objetiva e séria. Dada a seriedade da situagao
disciplinar, ndo é adequado utilizar um estilo informal e relaxado. Por isso, evite piadas ou bate
papo para aliviar a tensdo, ndao confunda, seja claro, calmo e sério.
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Enuncie o problema de forma especifica, demonstrando que tem documentacgdo a respeito do
comportamento inadequado com registro do fato, dia, hora, lugar e circunstancias em que a
infracdo foi verificada.

Defina a violagdo de forma clara, qual é o efeito produzido sobre o comportamento dos colegas
e como ela afeta o desempenho da unidade.

Mantenha a discussdo impessoal, mostrando, por exemplo, como seu atraso sobrecarrega os
colegas e reduz o moral da equipe, em vez de chama-lo de irresponsavel ou relapso.

Permita que o empregado se explique. Ouga sua versdo e examine, na perspectiva dele, como o
fato ocorreu, mesmo que vocé tenha provas contundentes de sua culpa.

Mantenha controle sobre a discussdo, ndo permita ser colocado na defensiva. Utilize sua
autoridade e lembre-se de que vocé esta defendendo os padrdes e as regras da organizagdo
com as quais o funcionario declarou formalmente estar de acordo por ocasido da posse.

Obtenha um acordo sobre o modo como os erros podem ser evitados no futuro. Pergunte o que
o empregado fard para evitar que a violagdo se repita. Para casos mais sérios, peca um plano
escrito sobre como ele se comportara doravante e estabelega um cronograma de
acompanhamento no qual o progresso sera avaliado periodicamente. Deixe claro que, se a
mudanca ndo ocorrer, serd adotada a¢do mais drastica.

Selecione a ac¢do disciplinar apropriada, considerando as circunstancias atenuantes. A
penalidade deve ser progressivamente mais forte em caso de reincidéncia, sem deixar de
considerar fatos como: a seriedade da infracdo; a ocorréncia de outras transgressoes
disciplinares; eventuais penalidades ja aplicadas ao mesmo empregado; o tratamento dado a
outros empregados por atos similares.

Substitutos para o controle direto

O controle direto, baseado na supervisdo direta, na avaliacdo de desempenho e na disciplina, pode ser
substituido por outros mecanismos poderosos e sutis, destinados a garantir que o empregado se encaixe
na organizag¢ao, tais como:

e recrutamento e selecdo;
e cultura organizacional;
e treinamento.
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E ministrado com o objetivo de modificar o comportamento dos empregados para
aquele que é esperado dentro da organizagdo. Normalmente é dado um treinamento
introdutorio cujo contetido compreende a histdria da organizagao, suas regras e
valores, as tecnoldgicas utilizadas e o desempenho esperado. Posteriormente, sao
ministrados treinamentos especificos, tanto corretivos, para melhorar o desempenho
da pessoa num determinado cargo ou preventivo, cujo objetivo é desenvolver o
empregado para determinados cargos e promog¢odes, assumindo cargos de maior
autoridade e responsabilidade. Ao tempo em que ajuda o funcionario a se encaixar
melhor e mais rapidamente na empresa, o treinamento também serve como
instrumento de controle indireto ao moldar seu comportamento e capacita-lo para
agir conforme os padroes estabelecidos.

Preserva e divulga os valores e normas aceitos pelo grupo de empregados. Quanto
mais um determinado empregado se compromete com esses valores e normas, maior
a possibilidade de que ele esteja agindo de acordo com o desejo da administragao.
Como os funciondrios que ndo aceitam a cultura vigente nao tém grande chance de
continuar trabalhando na empresa, a administragao pode controlar indiretamente o
comportamento dos empregados por meio dessa cultura que ela ajuda a criar,
mantém e da apoio.

Procuram garantir que o novato tenha os conhecimentos, habilidades e atitudes
minimos essenciais, ou pelo menos o potencial, adequados para trabalhar na
organizagao. Desse modo, a selegao procura descobrir quais candidatos, recrutados
num universo pré-definido de possiveis colaboradores, devem ser impedidos de entrar
por nao se ajustarem ao perfil esperado. Assim, a sele¢do pode controlar o
comportamento do empregado de forma indireta.

REsSuUMO

O controle é o processo pelo qual os administradores se certificam de que as atividades presentes estao
de acordo com os padrdes estabelecidos e também servem para avaliar a eficacia do planejamento, da
organizagado e da diregdo. Alguns requisitos técnicos do sistema de controle indicam que ele deve: ser
compreendido por todos que o utilizam; antecipar desvios para permitir agao preventiva; ser flexivel
para permanecer compativel com as mudangas no ambiente organizacional; ser econémico (respeitar a
relagdo custo/beneficio).

Os métodos de controle sdo basicamente: centrados na préagdo; simultaneos; posteriores. Os controles
antecipados sdo muito importantes porque previnem as discrepancias de desempenho antes que elas
ocorram. Os controles simultaneos permitem uma valiosa rechecagem de atividades, notadamente
aquelas que envolvam seguranga de pessoas ou grandes valores. Os controles posteriores, mesmo
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significando fechar a porta depois de roubado, ddo feedback necessario a melhoria do desempenho
futuro.

Ndo é possivel controlar tudo. Mas, se fosse, além do alto custo e da perda de tempo e energia, o
controle cerrado traria prejuizos ao moral da equipe. Por esse motivo, os administradores mais eficazes
constroem sistemas de controle sobre as areas-chave de desempenho nos pontos estratégicos da
atividade organizacional.

Dentre os instrumentos de controle, destacamos os orgamentos. Eles sdo largamente utilizados como
meios de planejamento e controle porque registram, formalmente, a quantidade de recursos destinados
a determinada atividade num certo periodo. Além disso, permitem facil comparagdo entre projetos e
atividades em termos de gastos e potencial de lucro, proporcionando padrdes claros de desempenho. E
importante registrar que os esforgos para elaboragdo e aprovagdo do orgamento ajudam a coordenar as
atividades entre os diversos departamentos e setores da organizagao.

O controle financeiro é importante porque o dinheiro, além de facilmente mensuravel, esta presente
tanto nos insumos como nos produtos da maioria das organiza¢des. Os demonstrativos financeiros
oferecem um retrato instantaneo da situacdo da empresa, compreendendo liquidez, situagdo financeira
e lucratividade. Os indicadores gerados a partir dos balangos sdo Uteis para comparar a empresa com
outras semelhantes ou do mesmo ramo de atividade, bem como analisar sua evolugdo histérica.

A auditoria compara o desempenho econémico-financeiro presente com o orgamento. A auditoria
interna, realizada por contadores internos ou por equipe de auditoria interna, ajuda os administradores
a avaliarem a eficiéncia operacional e administrativa da organizagdo. A auditoria externa, realizada por
firma contratada, examina os documentos contabeis para atestar sua precisdo e veracidade, bem como
para atestar a honestidade dos gestores ou apurar eventuais fraudes.

Disciplina é a agdo administrativa, ligada ao controle, para impor obediéncia aos padrdes
organizacionais, podendo ser preventiva e corretiva. Dé preferéncia a preventiva, comunicando padrées
e regras a todos os empregados e encorajando-os a cumpri-los. Caso haja transgressao, utilize a regra do
espinho ou sua similar a regra do fogdo quente.

UNIDADE 5—CONTROLE
M ODULO 3— CONTROLE ESTRATEGICO

1- O QUE E CONTROLE ESTRATEGICO

Estamos vivendo na era pds-industrial, a meio caminho de uma mudanga revolucionaria. A competi¢do
da era industrial durou aproximadamente 125 anos, desde 1850 até por volta de 1975. Durante esse
periodo, o sucesso da empresa era determinado pela maneira como aproveitava a economia de escala,
incorporando novas tecnologias aos ativos fisicos que ajudavam na produgdao em massa de produtos
padronizados.
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Com o advento da era da informacgdo, no final do século XX, as premissas fundamentais da concorréncia
industrial se tornaram obsoletas. O ambiente passou a exigir novas capacidades para o sucesso
competitivo, tanto das organizagdes industriais como para as do setor de servigos. A principal
capacidade é a mobilizagdo e exploragdo dos ativos intangiveis ou invisiveis, que se tornaram muito mais
importantes do que os ativos fisicos tangiveis.

As empresas sempre tiveram clientes, produtos e empregados. Mas sdo fatores intangiveis como
clientes fidelizados, produtos de qualidade e empregados motivados que fazem a diferenga na era da
informacdo. Sdo os ativos intangiveis que permitem que a empresa:

» desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes;

e lance produtos e servigos inovadores e de alta qualidade;

e produza bens e servigos customizados;

e mobilize as habilidades e motivagdes dos funcionarios;

» utilize a tecnologia da informacdo para melhor atender as necessidades de clientes e
funciondrios.

Ativos intangiveis - Os principais ativos intangiveis ou invisiveis sdo:

e Produtos e servigos de alta qualidade.

» Funcionarios motivados e habilitados.

* Processos internos eficientes e consistentes.
e Clientes satisfeitos e fiéis.

O controle estratégico é um tipo especial de controle empreendido para garantir que os resultados
planejados na formulacdo da estratégia realmente ocorram.

Na pratica, os administradores seguem trés passos: medem o desempenho, comparam o resultado com
os padrdes e tomam decisGes para garantir que os eventos planejados se materializem. Por isso, eles
precisam, em primeiro lugar, entender claramente o que foi planejado para monitorarem as atividades
que criam valor para os clientes. Em segundo, devem criar um modelo para avaliar se, de fato, a
estratégia e a estrutura da organizagdo estdo funcionando como previsto, se poderiam ser melhoradas,
e como poderiam ser modificadas caso ndo estejam funcionando.

O controle estratégico ndo se refere apenas a reagdo a acontecimentos depois de ocorridos. Ele também
cuida de manter a organizagao no caminho certo, antecipando eventos que possam significar ameagas a
serem evitadas ou novas oportunidades que se apresentem. Por tras do conceito de visdo de futuro, o
controle estratégico deve atuar como um sistema que traduz os grandes objetivos em alvos para cada
unidade, gerente ou empregado, e entdo desenvolve mensuradores de performance que impulsionam e
encorajam cada participante a superar a propria performance no desafio de melhorar o desempenho
organizacional.
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Assim, o controle estratégico ndo trata apenas de como a empresa e seus membros estdo atingindo os
objetivos ou como a firma estd utilizando os recursos existentes. Relaciona-se também com a motivagdo
dos empregados, com o foco nas importantes questdes confrontadas pela organizagdo, agora e no
futuro, e com o trabalho para descobrir solugdes que possam ajudar a organizagdo a ter um melhor
desempenho.

Por compreender a organizagdao como um todo, vocé logo descobrird que o controle estratégico ndo é
uma tarefa facil, na verdade, é um processo intrincado e desafiador. Sua finalidade é ajudar a alta
administragdao a monitorar e proporcionar feedback sobre como estd sendo realizada a administragao
estratégica, que resulta de uma avaliacdo do ambiente organizacional, do estabelecimento da missdo e
de um plano para traduzir a estratégia em acdo.

Dada a complexidade representada pela quantidade de varidveis e de operag¢des a serem controladas
dentro de uma grande empresa, é necessario que se utilize um modelo para ajudar na defini¢gdo das
perspectivas a serem avaliadas e na interpretagdo dos resultados obtidos.

2 - PARA QUE SERVEM OS M ODELOS

Em administracdo, é um desastre quando o gerente tem como modelo uma premissa que o leva a se
comportar de forma inadequada com determinado subordinado ou com uma equipe.

Observa-se que um modelo errado pode trazer, e geralmente traz, sérios prejuizos, tanto para a equipe
como para o proprio gerente, cujo desempenho &, em ultima analise, uma consequéncia do
desempenho da equipe. Isso ocorre porque nas ciéncias humanas, diferentemente das ciéncias naturais,
as previsdes, principalmente as ruins, tendem a se autorrealizar e os modelos errados tendem a gerar
comportamentos e respostas que podem piorar a situagdo ou o problema que se pretende resolver.

Os modelos, por representarem a realidade de forma simplificada, trazem, por defini¢do, a limitacdo de
serem incompletos. Mas, nem por isso, deixam de ser Uteis. Imagine-se viajando de carro para um lugar
desconhecido, sem ter um mapa que indique o caminho a seguir. O que vocé precisa considerar é que
ele, por mais util que seja, e isso ninguém pode negar, é incompleto, pois 0 mapa ndo € a estrada. Mas
continua sendo o mais Util dos instrumentos até vocé chegar onde deseja. O que ele tem de informar, e
o faz muito bem, é quais sdo as estradas, as distancias e as caracteristicas da regido onde vocé precisa
passar para chegar ao seu destino. Se ele fosse tdo completo, a ponto de mostrar, por exemplo, todos os
buracos na pista e todas as arvores que a margeiam, seria tao grande e traria tantas informag&es que
seria perfeitamente inutil, deixando vocé completamente desinformado. Isso é o que ocorre quando
vocé recebe um relatério gerencial com 500 paginas.
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Por isso, o modelo tem de ser simples e elucidativo, mas, ao mesmo tempo, abrangente para que vocé
tenha uma ideia clara e completa do todo que ele quer explicar. Além disso, precisa apresentar os
pontos principais que compdem a "coisa" explicada sem hiatos nem sobreposi¢des. Se alguém lhe
explica que o corpo humano se compde de cabeca, tronco e membros, significa que foi utilizado um
modelo baseado numa légica muito inclusiva, isto é, definiu-se o corpo humano a partir de seus grandes
componentes. Podemos dizer que o modelo é simples, elucidativo, abrangente e ndo apresenta hiatos
nem superposi¢des. No entanto, se 0 modelo fosse composto de cabega, tronco, membros, boca e nariz,
haveria evidentemente uma superposi¢cdo, pois boca e nariz ja estariam contidos na perspectiva cabega.
Outro erro seria dizer cabega, tronco, membros e corpo, porque uma das partes, o corpo, é o proprio
todo.

O absurdo fica evidentemente explicitado quando tratamos de um modelo tdo simples e que todos
conhecemos bem, como o corpo humano, mas alguns modelos tedricos tém sido criados com
imperfeicdes semelhantes que podem levar algum tempo até que sejam percebidas, enquanto geram
desorientagdes e prejuizos. Portanto, esteja atento aos modelos.
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3 - PARA ONDE VOCE ESTA INDO

Quando se trata de um modelo de acompanhamento estratégico, destinado a explicar como uma
empresa esta se saindo e para onde ela esta indo, ele precisa, além de indicar o funcionamento e as
condic¢Oes atuais, acrescentar outras duas dimensdes temporais. Uma voltada para a compreensao de
sua evolugdo no passado e outra vinculada aos elementos que permitem lidar com seu futuro,
reduzindo incertezas e estabelecendo uma visdo inspiradora, capaz de motivar e concentrar os esforgos
e os sonhos de todos no desenvolvimento empresarial e no cumprimento da missao institucional.

Como sabemos, as empresas utilizam, ha séculos, o modelo das partidas dobradas e as demonstragGes
financeiras para explicar aos proprietarios, aos acionistas e ao publico em geral como estdo se saindo
nos negocios. O problema com as demonstragdes financeiras é que elas sdo excelentes para indicar o
que ja foi feito, quais agOes e decisdes ja foram tomadas e quais resultados trouxeram. Deixar de olhar
para elas seria uma temeridade, mas basear-se apenas nelas para dirigir a organizagdo seria como dirigir
um automovel olhando pelo espelho retrovisor. Nao significa de forma nenhuma que os indicadores
financeiros ndo sejam importantes, pois, apesar de olharem para tras, determinam se a empresa
continuara ou ndo existindo, ja que sua permanéncia futura depende dos lucros e resultados
engendrados no passado. No entanto, eles dizem muito pouco sobre o futuro.

Assim, podemos afirmar que a perspectiva financeira é necessaria e podemos até admitir, sem medo de
errar, que ela é a mais importante de todas, pois diz muito bem como estamos agora e estivemos no
passado, apesar de dar poucas indicagdes de como estamos andando para o futuro.

No entanto, o indicador financeiro é necessario, mas nao é suficiente. Imagine-se dirigindo um
automével que tenha somente um indicador no painel, digamos que ele seja o marcador de velocidade.
Vocé pode sentir-se feliz, pois sabe, a qualquer momento, se esta cumprindo os limites de velocidade
estabelecidos para a estrada na qual estd viajando. Mas sua felicidade pode acabar abruptamente,
juntamente com o combustivel. A partir desse momento, vocé vai achar que o marcador de
combustivel, que vocé ndo tinha, é tdo importante, ou até mais importante, do que o marcador de
velocidade.

Para melhorar o exemplo, e piorar sua situagdo, imagine que vocé esteja prestes a viajar num avido que
tenha, do mesmo modo, apenas um indicador, seja I3 qual for. Vocé pode escolher: altimetro, bussola,
combustivel, velocidade do ar etc. Vocé levantaria voo? Talvez nem entrasse no avidao! Mas todos nos
entramos todos os dias, e pela vida toda, em empresas que sdo pilotadas com base apenas num
mostrador, o demonstrativo financeiro.
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A esta dimensdo financeira é necessario agregar, por exemplo, um indicador de como o mercado nos vé.
Se o cliente continuara preferindo nossos produtos, se estamos capacitados ndo sé para continuar
atendendo suas necessidades atuais, mas para proporcionar-lhe satisfagdo acima da que ele espera,
com produtos que ainda nem foram imaginados por ele, mas quando lhes apresentarmos exclamara:
"Era isso que eu queria!". Isso sO sera possivel se estivemos interessados em indicadores como Inovagdo
e Criatividade. Quando a estratégia empresarial valorizar esse aspecto, serd melhor que se tenha um ou
dois indicadores para monitorar o esfor¢o do pessoal nessa diregao.

4 - O BALANCED SCORECARD

Analisaremos a construgdo e a utilizagdo de um modelo capaz de cumprir as finalidades anteriormente
descritas, isto é, que seja simples e abrangente, capaz de explicar o comportamento passado, indicar
como a empresa esta indo agora e quais sdo suas perspectivas futuras. O modelo ndo é uma panaceia
universal, mas pode ser aplicado a todas as organizag¢des, desde que os indicadores sejam construidos
sob medida para cada uma delas, considerando sua visdo de futuro, missao, portfolio de negdcios etc.,
isto é, seja capaz de contar a historia de sua estratégia.

O Painel de Acompanhamento Estratégico - Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, divulgado no

livro Estratégia em A¢do - baseia-se na ideia de que para dirigir um automdédvel com relativa seguranga
vocé precisa conhecer, em primeiro lugar, as caracteristicas gerais da estrada e, em segundo lugar, as
informacgGes contidas no painel do veiculo, que devem ser examinadas frequentemente para saber se as
condicGes presentes de velocidade, quilometragem percorrida, nivel de combustivel etc. estdo de
acordo com seu plano de viagem.
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Tratando-se de dirigir uma empresa, o dirigente precisa, do mesmo modo, olhar para fora e saber as
condi¢des macroecondmicas que impactam seu negdcio, ou seja, a estrada que estd dirigindo. E para
dentro, para o painel de indicadores, que mostra como estao as condi¢Oes presentes e as possibilidades
futuras da empresa.

Estudos feitos por Kaplan e Norton tratam de quatro perspectivas para uma visdo compreensiva do
trabalho desenvolvido por uma organizagdo no cumprimento de sua estratégia, que sdo as

seguintes: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva do processo interno e
perspectiva da aprendizagem e crescimento organizacional. Mas eles avisam que essas perspectivas,
apesar de suficientes para o acompanhamento estratégico, devem funcionar como um modelo, uma
trilha a ser seguida e ndo como um trilho ou uma camisa de forga.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras, que espelham o desempenho passado, com
medidas dos indicadores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard
derivam da visdo e estratégia da empresa e sdo levados além das medidas financeiras tradicionais.

Com o scorecard os administradores podem avaliar até que ponto suas unidades geram valor para os
clientes atuais e futuros e como devem aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos em
pessoal, sistemas de informagdes e procedimentos para melhorar o desempenho futuro. Podem
também captar as atividades criticas de gera¢ao de valor, conduzidas por funciondrios e executivos
capazes e motivados. Preservando o interesse no desempenho de curto prazo, pela valorizagao da
perspectiva financeira, o Balanced Scorecardrevela os caminhos para um desempenho competitivo
superior em longo prazo.

O modelo, apesar de simples, como convém a todo bom modelo, presta-se a traduzir a visao de futuro
em poucos indicadores de desempenho, que sejam mensuraveis e, por isso mesmo, facilitadores da
comunicagao interdepartamental na busca dos resultados organizacionais estabelecidos na estratégia. A
importancia dessa tradugdo em numeros reside no fato de que a visdo de futuro e a missdo tendem a
ser descritas com frases grandiloquentes e, algumas vezes, confusas, tais como: seremos os melhores do
mundo; seremos o lider em nosso ramo; seremos a melhor empresa aérea para homens de negdcio etc.
Essas afirmacgdes precisam ser traduzidas em comportamentos simples e claros para que cada gerente
ou operador saiba o que dele se espera e em qual dire¢do deve seguir para que a missdo institucional
seja cumprida.

As quatro perspectivas devem ser tratadas de forma a deixar claras as relagdes existentes entre elas e
como cada uma impacta as outras para engendrar o resultado global da empresa. De forma simplificada,
se a organizacdo deseja apresentar alta performance financeira, s atingira esse objetivo se

seus clientes permanecerem fiéis. Mas isto sé é possivel se os processos internos, responsaveis pelo
bom atendimento, estiverem afinados a ponto de atenderem as expectativas da clientela.

Entretanto, os processos internos sé serdo excelentes se forem realizados por pessoas motivadas,

suficientemente informadas e preparadas para oferecer um valor igual ou superior ao esperado pelo
cliente, o que depende da perspectiva aprendizagem e crescimento organizacional.
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Veja uma ilustragdo das perspectivas e das relagdes de causa e efeito entre elas na figura.

PERSPECTIVAS INDICADORES

Retorno sobre
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?

Satisfagdo
e Lealdade

*

Financeira

Cliente

Ciclo do
Processo

+ +

Capacidade
do Pessoal

Processos Internos Qualidade

Aprendizagem & Crescimento

Muitas empresas ja trabalham com indicadores que incorporam medidas financeiras e ndo financeiras
com o intuito de orientar melhorias localizadas nas operagbes que envolvem contato com o cliente.
Quando se trata de ter uma visdo global da organizag¢do, as medidas financeiras sao utilizadas pela alta
administracdo na tentativa de sintetizar os resultados das operagdes realizadas pelos funcionarios dos
escaldes inferiores.

Desse modo, as medidas ndo financeiras tém um carater de proporcionar um feedback apenas setorial
ou tatico para controlar operagdes de curto prazo. Com o Scorecard as medidas financeiras e ndo
financeiras devem compor o sistema de informagdes que orienta todos os funciondrios em quaisquer
niveis da organizagdo. Assim, os objetivos e medidas ndo se limitam a um conjunto aleatdrio de medidas
de desempenho. Eles derivam de um processo hierdrquico norteado pela estratégia organizacional.

As medidas devem espelhar o equilibrio entre os indicadores externos, voltados para acionistas e
clientes, e as medidas internas que indicam a qualidade dos processos criticos de negdcios e o grau de
aprendizagem e crescimento. Como consequéncia, ha um equilibrio entre medidas de resultado - que
espelham o desempenho passado - e as medidas que determinam como serd o desempenho futuro.

O Scorecard tem sido mais do que um sistema de medidas para acompanhamento estratégico. Depois
de dois ou trés anos de uso, as empresas passam a utiliza-lo como um sistema de gestdo estratégica
para viabilizar processos gerenciais tais como:

» esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

* comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

» planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
» melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

Ap0s a formulagdo estratégica, uma equipe de trabalho deve traduzir os objetivos em indicadores
vinculados as metas financeiras, tais como: crescimento da receita e da fatia de mercado, lucratividade e
geracao de fluxo de caixa. No caso do cliente, a administracdo deve deixar claro quais os setores e os
segmentos de mercado pelos quais esta competindo. Isso parece facil, mas é possivel que os executivos
concordem com o objetivo estratégico de "oferecer um servigo de qualidade superior ao cliente-alvo" e
nao cheguem a um consenso sobre qual é o cliente-alvo nem o que é "qualidade superior".

Ap0ds as metas financeiras e de cliente serem estabelecidas, a organizacao deve identificar objetivos e
indicadores para os processos internos. Ndo significa concentrar esforgos generalizados na reducdo de
custos, na melhoria da qualidade e na redugdo dos ciclos dos processos. Em vez disso, devem ser
identificados os processos criticos na obtengdao de um resultado superior para acionistas e clientes. Em
geral, descobre-se que estavamos gastando "sal bom em carne estragada" e devemos nos concentrar
em processos totalmente novos, em que a organizagdo deva ser excelente para que sua estratégia seja
bem-sucedida.

As metas de aprendizagem e crescimento devem justificar os investimentos no preparo e reciclagem dos
funciondrios, na tecnologia e nos sistemas de informacgdes e na melhoria dos procedimentos
organizacionais. Esses investimentos em pessoal, sistemas e novos procedimentos produzem inovagoes
e melhorias importantes para os processos internos de negdcios, que resultam em melhorias para os
clientes e para os acionistas.

b) Comunicar e associar objetivos e medidas

Os objetivos e as medidas devem ser comunicados a todos por meio de todos os meios disponiveis (e-
mail, rede de computadores, quadros de aviso, newsletters etc.) para mostrar a todos os funcionarios
o que deve ser feito para que a estratégia seja bem-sucedida, além de indicadores de desempenho para
esses objetivos. Por exemplo, um objetivo de redugdo do ciclo de processamento por incluir indicadores
como reduc¢do do tempo de preparo e ajuste de uma maquina, ou a rapida entrega dos pedidos aos
setores responsdveis. Assim, as a¢des locais de melhoria ficam alinhadas aos fatores globais de sucesso
organizacional.

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar a¢Ges

Ao serem convidados para estabelecer metas, os executivos devem pensar com trés a cinco anos de
antecedéncia em a¢Ges que, ao serem implementadas, transformardo a empresa. Para atingir um
ambicioso crescimento financeiro, o executivo deve estabelecer meta de superagdo para o atendimento
aos clientes, para seus processos internos e para os objetivos de aprendizado e crescimento. As metas
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relacionadas aos clientes, por exemplo, devem estar relacionadas com a satisfagdo ou superacgdo de
expectativas. Para isso, os clientes atuais e potenciais podem ser consultados para se saber quais sao as
expectativas a respeito de um desempenho excepcional.

Estabelecidas as metas, cabe aos executivos alinhar as a¢gdes estratégicas para alcancgar os objetivos
extraordinarios. As metas ndo devem se limitar a redugées de custos, mas sim derivar de medidas
do Scorecard como redugio radical do tempo processamento de pedidos, reducio do tempo, de
langamento de novos produtos, aumento da qualificagdo dos funcionarios etc. Claro que essas a¢des
nao sdo o objetivo maior, elas redundardo dentro de uma cadeia de causa e efeito estabelecida

no Scorecard em desempenho financeiro superior.

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O ultimo, mas ndo menos importante processo gerencial, incorpora o aprendizado estratégico

ao Balanced Scorecard. Normalmente os executivos ndo dispdem de mecanismos para

fornecer feedback e informacgdes sobre o desempenho de suas unidades. O Scorecard permite que
monitorem e ajustem a implementagao da estratégia em tempo real, permitindo-lhes efetuar mudangas
fundamentais na prépria estratégia quando as contingéncias exigirem.

O aprendizado estratégico inicia-se com o esclarecimento da visdao compartilhada do que a empresa
deseja alcancgar. O uso de medidas ajuda a traduzir conceitos complexos e abstratos em ideias precisas
capazes de gerar consenso entre os executivos. A construcao do Scorecard, com énfase na relagao causa
e efeito, induz um raciocinio sistémico dinamico dentro da organizagdo. Cada profissional, nas diversas
areas, passa a compreender como as pegas se encaixam, como seu papel influencia e é influenciado por
outras pessoas e como funciona o todo organizacional.

Objetivos, Indicadores e Metas

Os objetivos estratégicos sdo aqueles mais genéricos, estabelecidos pela clipula da empresa e que
impactam todos os niveis abaixo. Por exemplo, tomemos uma empresa cuja prioridade estratégica seja
crescer 20% nas receitas operacionais durante o exercicio. Os indicadores financeiros deveriam espelhar
a importancia estratégica desse acréscimo, merecendo maior peso em relagdo aos outros indicadores,
que deveriam, por sua vez, estar fortemente correlacionados e claramente comprometidos, numa
relacdo de causa e efeito, com o crescimento de receita pretendido.

Os indicadores precisam, pois, estar ligados aos objetivos estratégicos, ser mensuraveis e servir para
mostrar se as metas estao sendo atingidas. Como as perspectivas do Painel procuram integrar passado
com futuro, visdo interna com visdo externa, curto prazo com longo prazo, os indicadores devem indicar
essas circunstancias, isto é, devem referir-se ao desempenho ja verificado, além de indicarem
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possibilidades futuras para a empresa. Por exemplo, o Retorno sobre o Patrimonio Liquido é um
indicador de ocorréncia ou de efeito do desempenho passado, pois se refere ao resultado de decisGes e
acles ja implementadas. Mas indicadores como Redugao do Ciclo de Desenvolvimento de Produtos,
Satisfagdo do Cliente, ou mesmo o indice de Alinhamento das Metas Pessoais com as Organizacionais
sdo indicadores de tendéncia, porque apontam para o desempenho futuro.

Aplicagdo na Vida Real

Dentre as principais causas que explicam por que o planejamento estratégico ndo funciona, destacam-
se, segundo ANSOFF e McDONNELL: "A falta de mecanismo de implantagao e controle, o conflito de
capacidade e prioridade entre o trabalho estratégico e o trabalho operacional, e a inexisténcia de uma
base de dados estratégicos".

O Painel Estratégico vai ao encontro dessas trés necessidades. Como instrumento de acompanhamento
e controle induz maior clareza na implementacgdo da estratégia, essa clareza da a devida importancia
ao feedback estratégico em relagao ao operacional, além de indicar as informag¢des que deverao ser
consideradas da base de dados estratégicos.

O que se defende é que uma abordagem simples e minimalista, muito em voga na arquitetura e nas
artes plasticas, pode ser adotada para o acompanhamento estratégico das organizag¢des, trazendo o
beneficio imediato de proporcionar uma visdo compreensiva sobre a complexidade empresarial, por
mais intrincada que ela seja. E claro que a implementac3o de um Painel de Acompanhamento
Estratégico ndo é uma tarefa facil e rapida, mas algumas empresas nos EUA ja conseguiram esse feito. E
o caso, por exemplo, da Exxon e da Rockwater. No Brasil, temos os exemplos do Citibank e da Monsanto
do setor privado, que seguem os exemplos de suas matrizes americanas. No setor publico, temos o
exemplo da Embrapa, que esta em fase de implementagdo. Diversas outras empresas, em todos os
ramos, estdo iniciando esforgos para transformar seus indicadores financeiros e nado financeiros em
painéis estratégicos.

A aceitacdo e o sucesso do Painel devem-se principalmente ao seu poder de explicar a estratégia e a sua
simplicidade. Sdo apenas quatro perspectivas e ndo muito mais do que 20 indicadores para compor um
painel que permita auxiliar na direcdo da empresa como se fosse o painel do seu automdvel que lhe diz
a qualquer momento e em que velocidade vocé estd indo, quais sdo as condi¢des presentes de
combustivel, temperatura, tempo de viagem etc., e as perspectivas futuras até o seu destino.

Portanto, se a sua empresa tem como dire¢do estratégica a necessidade de melhorar os resultados
financeiros, a qualidade dos produtos ou o foco no cliente, é melhor que vocé tenha um Painel que o
ajude a identificar como os componentes organizacionais estdo operando e em quais condig¢des. Isso o
auxiliara nas decisdes sobre as mudangas que impulsionam a organizagdo na dire¢do desejada e na
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velocidade adequada. Nao se trata de uma panaceia universal, mas pode ajudar, e muito, na
compreensao e gestao do todo organizacional.

REsSuUMO

O controle é uma das mais importantes atividades gerenciais pela sua condi¢cdo de garantir que os
resultados planejados ocorram de fato. O controle estratégico reveste-se de importancia especial
porque cuida do préprio destino da empresa, estabelecido no planejamento estratégico, devendo ser
realizado com pericia e zelo, a despeito de sua dificuldade intrinseca.

Dada a complexidade das organizagGes, faz-se necessaria a adogdo de um modelo que permita sintetizar
milhares de a¢des e operagdes desenvolvidas dentro da empresa. Para isso, sdo definidas perspectivas
basicas, articuladas numa relacdo de causa e efeito para a explicagdo légica do desenvolvimento da
estratégia.

Dentre os modelos utilizados, ressaltamos o Balanced Scorecard, que suplementa as medidas financeiras
tradicionais com trés outras medidas adicionais - clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

Tal abordagem possibilitou que as empresas continuassem perseguindo seus resultados financeiros e
simultaneamente monitorassem o desenvolvimento das suas capacita¢des, adquirindo novos ativos
intangiveis que necessitam para o crescimento futuro.

Os administradores que utilizam o scorecard ndo precisam confiar em medidas financeiras de curto
prazo como os Unicos indicadores do desempenho. Podem introduzir quatro novos processos
administrativos que contribuem para ligar os objetivos de longo prazo com as a¢des de curto prazo.

O primeiro processo - traduzindo a visao - ajuda a construir um consenso em torno da visdo e da
estratégia organizacional a partir do estabelecimento de um conjunto integrado de objetivos e medidas,
compartilhados por todos os executivos, que descrevem as orientagdes estratégicas para o sucesso em
longo prazo.

O segundo processo - comunicando e conectando - permite a comunicagdo para todos os niveis
hierdrquicos da conexdo entre a estratégia, os objetivos departamentais e os individuais, garantindo o
alinhamento entre eles.

O terceiro processo - planejamento negocial - permite que a empresa integre seus planos negociais e
financeiros como base para a alocagdo de recursos e estabelecimento de prioridades em dire¢ao aos
objetivos estratégicos de longo prazo.

O quarto processo - feedback e aprendizagem - proporciona a aprendizagem estratégica a partir

do feedback aos objetivos financeiros propiciados por trés perspectivas diferentes - clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento - para avaliar a estratégia conforme o desempenho obtido.
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