Controle

Como as organizacdes ndo operam na base da improvisagio nem ao acaso, elas preci-
sam ser devidamente controladas. Elas requerem um consideréavel esforco de controle em
suas varias operagdes ¢ atividades para saber se estdo no rumo certo e dentro do que foi
planejado, organizado e dirigido. O controle constitui a ultima das fungdes administrativas,
vinde depois do planejamento, da organizacio e da diregdo. Controlar significa garantir
que o planejamento seja bem executado e que os objetivos estabelecidos sejam alcanga-
dos da methor maneira possivel,

A funcio administrativa de controle esté relacionada com a maneira pela qual os ob-
jetivos devem ser alcancados por meio da atividade das pessoas que compdem a organizacio.
O planejamento serve para definir os objetivos, tragar as estratégias para alcanca-los e es-
tabelecer os planos de agéio. A organizagio serve para estruturar as pessoas e 0s recursos
de maneira que trabalhem de forma organizada e racional. A direcéio mostra os rumos e
dinamiza as pessoas para que utilizem os recursos da melhor maneira possivel. Por fim, o
controle.serve para que todas as coisas funcionem da maneira certa e no tempo certo.

\ O controle verifica se a execugao estd de acordo com o que foi planejado: quanto mais
completos, definidos e coordenados ii(’)rem os planos, mais ficil serd o controle. Quanto
mais complexo o planejamento e quanto maior for o seu horizonte de tempo, mais com-
plexo seré o controle. Quase todos os esquemas de planejamento trazem em seu bojo o
seu proprio sistema de controle. Por meio da fung¢do de controle, 0 administrador assegu-
ra que a organizagdo e seus planos estejam na trilha certa. _

O desempenho de uma organizagio e das pessoas que a compéem depende da ma-

neira como cada pessoa e cada unidade organizacional desempenha seu papel e se move -

para alcangar os objetivos e metas comuns. O controle é o processo pelo qual sio forne-
cidas:as informagdes e a retroagio para manter as funcdes dentro de suas respectivas tri-
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thas. E a atividade integrada e monitorada que aumenta a probabilidade de que os resul-
tados planejados sejam atingidos da melhor maneira.

CONCEITO DE CONTROLE

A palavra controle pode assumir vérios significados. Quando se fala em controle, pen-
sa-se em significados como frear, cercear, regular, conferir ou verificar, exercer autorida-
de sobre alguém, comparar com um padrio ou critério. No fundo, todas essas conotagdes
constituem meias-verdades a respeito do que seja o controle. Contudo, sob um ponto de
vista mais amplo, os trés significados mais comuns de controle sio:!

1. Controle como fungio restritiva e coercitiva. Utilizado para coibir ou restringir cer-
tos tipos de desvios indesejéveis ou de comportamentos nio aceitos pela comunidade. O
controle assume um cardter negativo e restritivo, sendo muitas vezes interpretado como
coercio, delimitacio, inibi¢éio e manipulacdo. E o chamado controle social, aplicado nas
organizagées e nas sociedades para inibir o individualismo e a liberdade das pessoas.

2. Controle como um sistema automdtico de regulacdo. Utilizado para manter auto-
maticamente um grau constante no fluxo ou funcionamento de um sistema. E o caso do
processo de controle automdtico das refinarias de petréleo e de industrias quimicas de
processamento continuo e automitico, O mecanismo de controie detecta possiveis des-
vios ou irregularidades e proporciona automaticamente a regulagio necessaria para vol-
tar a normalidade. E o chamado controle cibernético, que ¢ inteiramente autossuficiente
nha monitora¢io do desempenho e na corre¢ao dos possiveis desvios. Quando algo estd
sob controle, significa que estd dentro do normal ou da expectativa.

3. Controle como fungdo administrativa. E o controle como parte do processo admi-
nistrativo, como o planejamento, a organizacio e a direcio.

O coqtrole serd tratado sob o ponto de vista do terceiro significado, isto é, como par-
te do processo administrativo. Assim, o controle ¢ a funcio administrativa que monifora
e avalia as atividades e os resultados alcangados para assegurar que o planejamento, a or-
ganiza¢io e a direciio sejam bem-sucedidos.

Tal como o planejamento, a organizagiio e a dire¢iio, o controle é uma fun¢do ad-
ministrativa que se distribui entre todos os niveis organizacionais. Assim, quando se fala
de controle, quer dizer que o nivel institucional efetua o controle estratégico, o nivel in-
termedidrio faz os controles taticos, e o nivel operacional, os controles operacionais, cada
qual dentro de sua drea de competéncia. Os trés niveis se interligam e se entrelacam inti-
mamente. Contudo, 0 processo é exatamente o mesmo para todos os niveis: monitorar e
avaliar incessantemente as atividades e operagdes da organizacio.

O controle estd presente, em maior ou menor grau, em quase todas as formas de agio
organizacional. Os administradores passam boa parte de seu tempo observando, revendo
e avaliando o desempenho de pessoas, de unidades organizacionais, de maquinas e equi-
pamentos, de produtos e servigos, em todos os trés niveis organizacionais.
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0 PROCESSO DE CONTROLE

A finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi planejado, organi-
zado ¢ dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos.
A esséncia do controle reside na verificagio, se a atividade controlada estd ou nao alcan-
cando os objetivos ou resultados desejados. Assim, o controle consiste basicamente em
um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. O pro-
cesso de controle apresenta quatro etapas ou fases:?

Estabelecimento de objetivos ou padrdes de desempenho.

Avaliagiio ou mensuragio do desempenho atual,

Comparagio do desempenho atual com os objetivos ou padroes estabelecidos.
Tomada de agio corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades.

Eal A

O processo de controle se caracteriza pelo seu aspecto ciclico e repetitivo. Na verdade,
o controle deve ser visualizado como um processo sistémico em que cada etapa influen-
cia e é influenciada pelas demais.

ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS QU PADROES

O primeiro passo do processo de controle ¢ estabelecer previamente os objetivos ou
padrées que se deseja alcangar ou manter. Os objetivos j foram estudados anteriormente
e servem como pontos de referéncia para o desempenho ou os resultados de uma organi-
zacdo, unidade organizacional ou atividade individual. O padrio ¢ um nivel de atividade
estabelecido para servir como um modelo para a avaliagiio do desempenho organizacio-
nal.’ Um padrio significa um nivel de realizagdo ou de desempenho que se pretende to-
mar como referéncia. Os padrdes funcionam como marcos que determinam se a ativida-
de organizacional é adequada ou inadequada ou como normas que proporcionam a
compreensio do que se deverd fazer. Os padrdes dependem diretamente dos objetivos e

fornecem os pardmetros que deverdo balizar o funcionamento do sistema. Os padrdes po- .

dem ser, tangiveis ou intangiveis e especificos ou vagos, mas estdo sempre relacionados
com o resultado que se deseja alcancar. :

Existem varios tipos de padroesfutxhzados para avahar e controlar os diferentes re-
cursos da organizacio, como:* 4

 Padrées de quantidade. Como namero de empregados, volume de produgio, total
de vendas, porcentagem de rotagdo de estoque, indice de acidentes, indice de absenteis-
mo etc. ' :
® Padroes de qualidade. Como padrdes de qualidade de produgio, indice de manu-
tencdo de maquinas e equipamentos, qualidade dos produtos ou serv1§os oferecidos pela
organizagio, asmstenaa técnica, atendimento ao cl;ente etc,
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® Padrées de tempo. Como permanéncia média do empregado na organizacdo, tem-
pos padrdes de produgio, tempo de processamento dos pedidos de clientes, ciclo opera-
cional financeiro etc.

= Padroes de custo. Como custo de estocagem de matérias-primas, custo do pro-
cessamento de um pedido, custo de uma requisicio de material, custo de uma ordem de
servigo, relagio custo-beneficio de um equipamento, custos diretos e indiretos de produ-
¢do etc.

Os padroes definem o que deve ser medido em termos de quantidade, qualidade, tem-
po e custos dentro de uma organizagio e quais sio os instrumentos de medida adequa-
dos. Uma organizagio pode decidir, por exemplo, que ¢ necessrio medir a qualidade de
seus produtos, e que a medida da boa qualidade é o baixo nimero de rejeigdes na produ-
¢do. Mas qual é a porcentagem aceitavel de rejeicdes? 1, 5 ou 10%? E realistico esperar zero
de rejei¢des? Essas perguntas sio feitas dentro das organizagdes e suas respostas, obtidas
por meio de muita pesquisa e trabalho de melhona constante. E cada organizacio tem a
sua resposta propria,

CARACTERISTICAS DO CONTROLE i

Na verdade, o administrador deve compreender que um sistema eficaz de controle
precisa reunir os seguintes aspectos:

1. Orientagdo estratégica para resultados. O controle deve apoiar planos estratégicos
e focalizar as atividades essenciais que fazem a real diferenga para a organizagio.

2. Compreensdo. O conirole deve apoiar o processo de tomada de decises apre-
sentando dados em termos compreensiveis. O controle deve evitar relatérios complicados
e estatisticas enganosas.

3. Orientagdo rdpida para as excegdes. O controle deve indicar os desvios rapida-
mente, por meio de uma visdo panordmica sobre onde as variagbes estdo ocorrendo e o
que deve ser feito para corrigi-las adequadamente.

4. Flexibilidade. O controle deve proporcionar um julgamento individual e gue pos-
sa ser modificado para adaptar-se a novas circunsténcias e situagdes.

5. Autocontrole. O controle deve proporcionar confiabilidade, boa comunicacio e
participac¢do entre as pessoas envolvidas.

6. Natureza positiva. O controle deve enfatizar o desenvolvimento, a mudanca e a
melhoria. Deve alavancar a iniciativa das pessoas e minimizar o papel da penalidade e das
punigdes.

1. Clareza e objetividade. O controle deve ser imparcial e acurado para todos. Deve
ser respeitado como um propésito fundamental a melhoria do desempenho.
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TIPOS DE CONTROLE

Cada organizag¢do requer um sistema bdsico de controles para aplicar seus recursos

financeiros, desenvolver pessoas, analisar o desempenho financeiro e avaliar a produtivi- -
dade operacional. O desafio ¢ saber como utilizar tais controles ¢ aprimord-los para, com .-

isso, melhorar gradativa e incessantemente o desempenho de toda a organizacio.

Controles estratégicos

Os controles estratégicos sdo denominados controles organizacionais: constituem o

sistema de decisdes de ctipula que controla o desempenho e os resultados da organizacio
como um todo, tendo por base as informagées externas — que chegam do ambiente exter-"

no - e as informagdes internas - que sobem internamente por meio dos vérios niveis or-
ganizacionais.
Existem varios tipos de controles estratégicos, entre eles:

Balanco e relatérios financeiros

E um tipo de controle do desempenho global que permite medir e avaliar o esforco
total da organizagio, em vez de medir simplesmente algumas partes dela. O tipo mais uti-
lizado de controle global sdo os balangos contébeis e relatérios financeiros, ressaltando as-

pectos como o volume de vendas, volume de produgio, volume de despesas em geral, cus--
tos, lucros, utilizagio do capital, retorno sobre o investimento aplicado e outras

informagdes numéricas dentro de um inter-relacionamento que varia de uma organiza-
¢do para outra. Geralmente ¢ um controle sobre o desempenho passado e sobre os resul-
tados alcangados. Quase sempre permitem a transposi¢io de previsdes de vendas e pre-
visdio de despesas a serem incorridas, para proporcionar o balango projetado ou uma
espécie de projeio de lucros e perdas como importante ferramenta para o processo de-
cisério da organizagéo.

Controle dos lucros e perdas

O dernonstrativo de lucros e perdas (L&P) proporciona uma visio sintética da posi-
¢io de lucros ou de perdas da organizacio em um determinado periodo, permitindo com-
" paragbes com periodos anteriores ¢ deteccio de variagdes em algumas 4reas {como des-
-pesas de vendas ou Iucro bruto sobre vendas) que necessitam de maior aten¢ao por parte
do administrador. J4 que a sobrevivéncia do negécio depende de sua lucratividade, o lu-
cro se coloca como importante padrio para a medida do sucesso da organizacio como
uma totalidade. Quando aplicado a uma unidade especifica, o controle sobre L&P se ba-
seia na premissa de que o objetivo do negécio como um todo é gerar lucros, € cada parte
da organizagio deve contribuir para esse objetivo. A capacidade de cada unidade organi-
zacional atingir um determinado lucro esperado passa a ser o padriio adequado para me-
dir seu desempenho e résultados.
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Analise do retorno sohre o investimento (RSI}

Uma das técnicas de controle global utilizadas para medir o sucesso absoluto ou re--

lativo da organizagio ou de uma unidade organizacional é a razio dos ganhos em relacio
ao investimento de capital. Trata-se de uma abordagem desenvolvida pela DuPont Com-
pany como parte do seu sistema de controle global.® O sistema utilizado pela DuPont en-
volve os fatores a seguir na andlise do RSI.

A andlise do RSI permite que a organizagéio avalie suas diferentes linhas de produtos
ou unidades de negécios para verificar onde o capital est4 sendo mais eficientemente em-
pregado. Permite identificar os produtos ou unidades mais rentaveis, como melhorar ou-
tros que estdo pesando de forma negativa na balanca dos lucros. Com isso, proporciona a
possibilidade de fazer uma aplicacio balanceada do capital em virios produtos ou unida-
des organizacionais para alcan¢ar um lucro global maior.

Controles taticos

Os controles téticos sio feitos no nivel intermediario e referem-se a cada uma das
unidades organizacionais - sejam departamentos, divisdes ou equipes. Geralmente estio
orientados para o médio prazo, isto é, para o exercicio anual. Os tlpOS de controles tdticos
mais importantes sdo;

Controle orgamentario

Fala-se de orgamento quando se estudam os tlpos de planos relacionados com di-
nheiro. O orgamento é um plano de resultados esperados expressos em termos numéricos.
Por meio do orgamento, a atividade da organizagio é traduzida em resultados esperados,
tendo o dinheire como denominador comum. Quase sempre se fala em planejamento or-
camentério, relegando o controle orgamentdrio a um segundo plane. O controle orcamen-
tdrio é um processo de monitorar e controlar despesas programadas das varias unidades
organizacionais no decorrer de um exercicio anual, apontando possiveis desvios e indi-
cando medidas corretivas.

Contahilidade de custos

A contabilidade de custos é considerada um ramo especializado da contabilidade.
Trata de informacGes sobre distribuicdo e andlise de custos, considerando algum tipo de
unidade-base, como produtos, servigos, componentes, projetos ou unidades organizacionais.
A contabilidade de custos classifica os custos em: ;

= Custos fixos. S3o os custos que independem do volume de producio ou do nivel
de atividade da organizagdo. Qualquer que seja a quantidade de produtos produzidos, os
custos fixos permanecem inalterados; mesmo que a empresa nada produza, cles se man-
tém constantes. Envolvem aluguéis, seguros, manutengio, depreciagio, saldrios dos ges-
tores e do pessoal de a sgsoria etc.
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» Custos variaveis, S3o os custos que estiio diretamente relacionados com o volume
de produgio ou com o nivel de atividade da organizagio. Constituem uma varidvel depen-
dente da produgio realizada e englobam custos de materiais diretos (materiais ou maté-
rias-primas que sdo diretamente transformados em produto ou que participam direta-

mente na elaboragio do produto) e custos de mio de obra direta (salrios e encargos sociais

do pessoal que realiza as tarefas de produgéo do produto).

Com base nos custos fixos e varidveis, pode-se calcular o ponto de equilibrio
(break-even point), também chamado ponto de paridade. E possivel tragar um gréfico que
mostre a relacio entre a renda total de vendas e os custos de produgao. O ponto de equi-
librio é o ponto de intersecgio entre a linha de vendas e a linha de custos totais. E o pon-
to em que nio hé lucro nem prejuizo. Ou em outros termos, é o ponto em que o lucro &
zero e o prejuizo também,

O grafico do ponto de equilibrio é uma técnica de planejamento e de controle que
procura mostrar como os diferentes niveis de venda ou de receita afetam os lucros da or-
ganizac¢io, O ponto de equilibrio é o ponto em que os custos e as vendas se equiparam. No
seu Jado esquerdo estd a drea de prejuizo e no seu lado direito, a drea de lucro. -

Controles operacionais

Os controles operacionais sio feitos no nivel operacional da organizagio e s3o pro-
jetados a curto prazo. '

Disciplina _

Nas organizacdes bem-sucedidas, o autocontrole e a autodisciplina das pessoas sio
sempre preferidos ao controle externo ou a disciplina imposta pela for¢a. Para muitos au-
tores, a disciplina é o ato de influenciar o comportamento das pessoas por meio de re-
primendas.” Os autores preferem conceituar a disciplina como o processo de preparar uma
pessoa de modo que ela possa desenvolver autocontrole e tornar-se mais eficaz em seu tra-
balho. O propésito do processo disciplinar desenvolvido pelo administrador ¢ a manu-

ten¢io de um desempenho humano de acordo com os objetivos organizacionais. O ter- -

mo disciplina apresenta quase sempre uma conotagio simplista de dar recompensas ou
aplicar punicdes ap6s o fato, quancld, na realidade, a disciplina, em seu proprio contexto,
deve ser visualizada como o desenvolvimento da habilidade ou capacidade de analisar si-
tuagdes, determinar qual é o comportamento adequado e decidir a agir favoravelmente
para proporcionar contribui¢des 4 organizacdo e receber suas recompensas.

Boa parte das a¢des corretivas de controle no nivel operacional ¢ realizada sobre as
pessoas ou seu desempenho. E a chamada agao disciplinar. A agfio disciplinar é a agdo cor-
retiva realizada sobre o comportamento de pessoas para orientar e/ou corrigir desvios ou

discrepéncias. Seu propdsito é reduzir a discrepancia entre os resultados atuais e os resul-

tados esperados. A agio disciplinar pode ser positiva ou negativa, dependendo do desvio
ou discrepincia ocorrido. A agdo positiva toma a forma de encorajamento, recompensas,
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elogios, treinamento adicional ou orientacio pessoal. A acdo negativa inclui o uso de ad-
verténcias, admoestagdes, penalidades, castigos e até mesmo a demissio do funciondrio.
Quando ¢ necessdria a acio disciplinar negativa, ela deve ser adotada em etapas crescen-
tes. A primeira, dependendo da infracio cometida, deve ser uma reprimenda ou adver-
téncia. As reincidéncias devem merecer um crescimento progressivo nas penalidades para
cada infragdo sucessiva: adverténcia verbal, adverténcia escrita, suspensio e demissio.
Para que possa ser eficaz, a agio disciplinar deve possuir as seguintes caracteristicas®

1. Deve ser esperada. A agio disciplinar deve ser prevista em regras e procedimen-
tos e previamente estabelecida. Nao deve ser improvisada, mas planejada, antes mesmo
que 0 comportamento errado ocorra, e deve ser publicada em avisos ou painéis para o co-
nhecimento geral. A san¢io negativa é imposta a fim de desencorajar a infracio.

2. Deve ser impessoal. A agdo disciplinar ndo deve simplesmente buscar Ppunir uma
determinada pessoa ou grupos, mas apenas corrigir a situagio. Ela deve basear-se em fa-
tos, e ndo em opinides ou em pessoas. Ndo deve visar a pessoa, mas & discrepancia, ao fato,
ao comportamento em si. Ela deve fundamentar-se em regras e procedimentos.

3. Deve ser imediata. A agdo disciplinar deve ser aplicada téo logo seja detectado o
desvio, para que o infrator associe claramente a sua aplicagio com o desvio que provocou.

4. Deve ser consistente. As regras e os regulamentos devem ser feitos para todas as
pessoas, sem exceqdes. Devem ser justos e equitativos, sem favoritismo ou tendenciosidade.

5. Deve ser limitada ao propésito. Depois de aplicada a acio disciplinar, o adminis-
trador deve reassumir sua atitude normal em relagio ao funciondrio faltoso. Tratar o fun-
ciondrio sempre como faltoso ¢ puni-lo permanentemente, encorajando hostilidade e au-
todepreciagéo, quando o certo seria adotar uma atitude positiva e construtiva.

6. Deve ser informativa. Isto ¢, deve proporcionar orientagio sobre o que se deve fa-
zer € 0 que ndo se pode fazer.

As técnicas de reforgo positivo ou negativo vistas anteriormente constituem um ex-
celente ponto de partida para as situacdes disciplinares do dia a dia.

Controle de estoques

Inventdrio ¢ o nome que se d4 ao volume de materiais ou produtos em estoque. As
organizacdes costumam manter estoques de materiais, de materiais em processamento ou
de produtos acabados. O inventdrio permite certa flexibilidade em seus processos de produ-
cdo/operagdo, para ultrapassar periodos de excesso ou de capacidade ociosa, enfrentar pe-
riodos de demanda irregular e obter economias em compras de larga escala. Como o in-
ventdrio representa um dos maiores investimentos de capital, ele precisa ser cuidadosamente
administrado. O propésito do controle do inventario é assegurar que o estoque corres-
ponda ao tamanho certo para as tarefas a serem executadas,

A tentativa de reduzir todas as formas de custos est4 levando as organizagdes a re-
conhecer que a administragio de compras é uma ferramenta de produtividade. O controle
de custos das organizagdes estd verificando o que se paga para tudo o que se compra. En-
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tre as novas abordagens administrativas estd a alavancagem do poder de compra que per-
mite que as organizagdes centralizem suas compras para aumentar o volume, ao mesmo
tempo que se comprometem cada vez mais com um menor nimero de fornecedores com
0s quais negociam contratos especiais, qualidade assegurada e preferéncia nas compras.

Trata-se de parcerias entre fornecedores e compradores para operar com o objetivo de re-

duzir os custos dos parceiros envolvidos.

O lote econdmico de compra (LEC) é um método de controle de inventdrio que en-
volve a aquisi¢do de certo nimero de itens toda vez que o nivel de estoque cai a um deter-
minado ponto critico. Quando esse ponto ¢ alcangado, uma decisdio ¢ automaticamente
tomada para colocar um pedido padronizado. O melhor exemplo estd nos supermercados,
onde centenas de pedidos dirios sio feitos de modo rotineiro por meio de computado-
res. Hsses pedidos padronizados sdo matematicamente calculados para minimizar os cus-
tos totais de estocagem. O LEC determina pedidos de compras que minimizam dois cus-
tos de estoques. Primeiro, os custos de emissio de pedidos, incluindo os custos de
comunicagio, expedigio ¢ recebimento, Segundo, os custos de estocagem, que incluem os
custos de estoque e de seguros, bem como os custos de capital empatado. A férmula do
LEC ¢ igual a raiz quadrada de duas vezes a atual demanda para estoque multiplicado pelo
custo de emissdo, e tudo isso dividido pelos custos de estocagem. Seja D a demanda atual
para utilizagao de estoques, O o custo de emissdo de pedidos e E o custo de estocagem,
em simbolos matemdticos, o LEC ¢ igual a:

LEC =4 ’ZDO
C .

O LEC proporciona uma reposigio de estoque no momento em que o estoque an-
terior foi esgotado. Isso minimiza os custos de estoque. .

Programagao just-in-time _ _ _

O sistema just-in-time (JIT) envolve uma tentativa de reduzir custos e melhorar o flu-

. xo0 de trabalho por meio da programagio de materiais que devern chegar a uma estagio

de trabalho no momento certo de sey uso. Essa abordagem para o controle de inventdrio
envolve uma minimizagéo de custos de manter estoques e de comprar ou produzir esto-
ques dentro do estritamente necessdfio. Permite cortar custos de manter estoque, maxi-
mizar o uso do espago e contribuir para methorar a qualidade dos resultados. O JIT utili-
za 0 kanban, um cartio de papel que acompanha cada lote de itens. Quando o primeiro
operdrio recebe o lote, ele anota o fornecimento no kanban para servir como um novo pe-
dido de lote. A simplicidade ¢é a esséncia do sistema. '

Os principais fatores de sucesso no JIT sio:?
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= Alta qualidade de fornecimento. Os usudrios devem receber apenas bons mate-

“riais dos fornecedores. As relagdes devem ser construidas e mantidas com fornecedores

confidveis.

» Cadeia de fornecedores. Um nimero minimo de fornecedores é melhor, Muitas
companhias japonesas de automoéveis utilizam menos de 250 fornecedores de componen-
tes. A General Motors utiliza um nimero vérias vezes maior.

* Concentraco geogrifica. Tempos de trénsito e de transporte pequenos das fabricas
do fornecedor para a do cliente — menos que um dia - sio necessérios. No Japio, os for-
necedores da Toyota estdo localizados em um raio menor que 60 milhas de suas fibricas,

® Transporte e manuseio de materiais eficientes. O transporte entre os fornecedores
e os usudrios deve ser confidvel. As partes devem ser expedidas tio proximas quanto pos-
sivel do ponto de uso.

= Forte compromisso da administra¢ao. A administracao deve assumir suas aces e
fazer os arranjos necessdrios para assegurar que o sistema funcione.

Planejamento de requisitos de materiais

O planejamento de requisitos de materiais (PRM) é um sistema integrado de plane-
jamento e controle de estoques que se aplica a operagdes muito complexas de manufatura
e de servigos. O PRM ou MRP (materials requirements planning) é uma técnica baseada
em computador, que assegura que os materiais e partes componentes estejam sempre dis-
poniveis em cada estagio do processo produtivo. Serve para assegurar um fluxo eficiente
de materiais por meio de recursos e programas agendados, fornece informacoes e ajuda a
antecipar necessidades de materiais, analisar tempos de espera, executar ordens de com-
pra e planejar a produgio de acordo com a programacio mestra. As ltimas versoes do
PRM abrangem fodos os tipos de recursos utilizados no processo de produgio, e nio ape-
nas os materiais.

Outro desenvolvimento dessa drea é o planejamento de recursos de manufatura (PRM
IT), que relaciona e integra os programas de produgdo com compras, contabilidade, ven-
das, engenharia, finangas, marketing e outras funcdes do negdcio. Utiliza um software
complexo que coleta e analisa 0s dados por meio dos vdrios estdgios das operacGes para
fundamentar todas as decisdes administrativas, desde a contabilidade de custos até a ma-
nutencao de fibrica. Como o PRM Il integra virias fungdes, ele proporciona eficiéncia ao
planejamento e controle das operagbes, com melhor utilizagido das pessoas e dos recursos
materiais ¢ financeiros da organizagio.

Controle de gualidade

O controle de qualidade envolve processos de verificacdo de materiais, produtos e ser-
vigos para assegurar que eles alcancem elevados padroes. Aplica-se a todos os aspectos de
producio e operagoes, desde a selegiio de matérias-primas e fornecedores até a tltima ta-
refa executada no produto ou servigo final. O conirole de qualidade melhora a produtivi-
dade pela redugio do desperdicio no lade dos insumos e pela redugio das rejeicbes no
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lado dos resultades finais. Cada vez mais a qualidade total estd sendo considerada pelas
organizagdes que pretendem ser bem-sucedidas.

Ciclo PDCA

A ferramenta de qualidade conhecida como PDCA, também chamada de ciclo da me--

Thoria continua, converteu-se em uma sugestiva abordagem de processos que visam a ma-
ximizar a eficiéncia, com o objetivo da obtengdo da exceléncia. Tendo em mente alguns
principios de qualidade enunciados por Deming, o PDCA parte da insatisfagio com o sta-
tus quo disseminado na cultura organizacional e pressupde a analise de processos com vis-

tas a realizd-los de maneira otimizada. Pressupde, assim, quatro etapas: (1) planejar a mu- -

danga (to plan), (2) implementé-la (fo do), (3) verificar o resultado (to check) e (4) agir
corretivamente (fo act correctly). Para melhor evidenciagio, pode-se imaginar um deter-

minado fluxograma de processos na administragfio piblica cujo resultado néo é satisfat- -
rio: o fluxo de autorizagdes para empenhamento da despesa, por exemplo, que ¢ eivado -

de redundancias {novas conferéncias feitas pela mesma pessoa em diversas etapas do pro-
cesso). Ap6s o mapeamento do processo, percebeu-se que algumas etapas poderiam ser
suprimidas e outras reagrupadas, visando 4 economia de tempo. Dessa forma, foi elabo-
rado um novo fluxograma (planejar), apresentado as pessoas diretamente envolvidas e
marcada uma reunifo para discussio acerca de como o novo fluxo seria levado a efeito. A
partir de entéio, convencionou-se uma nova data a partir da qual seria implementado o
novo processo. Apds um més de funcionamento, verificou-se que, em determinados ca-
sos excepcionais, o fluxograma nio era adequado, pois, como envolvia valores muito al-
tos, o parecer dado ao chefe apenas no final da agdo prejudicava o processo decisdrio, cul-
minando em decisdes menos acertadas. Assim, o agir corretivamente materializou-se por
um ajuste no fluxograma, dando tratamento diferenciado aos processos com valor acima
de R$ 200.000,00, que foi o pardmetro estabelecido. E importante ressaltar que o agir cot-
retivamente nao significa de fato que houve erro na implementagio do plano de melho-
ria. A Gltima etapa do PDCA consiste em verificar de que forma as atividades podem ser
novamente melhoradas. Por isso, inclusive, seu simbolo é um circulo, evidenciando que a
busca pela exceléncia ndo tem fim. o

Porser uma das ferramentas “oficiais” do setor piblico para alcance da qualidade, o
assunto foi regulamentado pelo antigo MARE - Ministério da Administracio e Reforma
do Estado. Assim, serdo apresentados,'a seguir, alguns pontos a serem observados no mo-
mento de sua adogao.

TIPOLOGIA DO CONTROLE EXERCIDO
NO AMBITO DA ADMINISTRACAQ PUBLICA

A Constituigio da Republica, ao regulamentar o controle dos gastos publicos, esta- -

beleceu, em seus arts. 70 a 74, mormente, dois tipos de controle: o externo e o interno.
Por controle externo, entende-se aquele exercido pelo Poder Legislativo, auxiliado pe-
los Tribunais de Contas da Unido, dos Estados e dos Municipios {onde houver; atualmente,
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Rio de Janeiro e Sio Paulo sdo os exemplos). O auxilio dado pelas Cortes de contas ¢ es-
sencial, dada a complexidade da arrecadagio e aplicagée dos recursos publicos, diante dos
ditames da Lei n. 4.320/64 (normas gerais de direito financeiro), e demais diplomas regula-
mentadores. Assim, esses tribunais especializados em contas publicas auxiliam os parlamen-
tares (que nem sempre dispdem de conhecimentos nessa area) na fiscalizagdo orcamen-
taria, financeira, patrimonial, contdbil e operacional, por meio da elaboragao de relatérios
e pareceres que subsidiam o julgamento politico das contas de gestdo. Nesse diapasio, o
controle ¢ dito externo porque ¢ exercido pelo Poder Legislativo sobre os demais Poderes
(Executivo, Judiciario e Ministério Publico), com cada um desses Poderes recebendo pa-
recer prévio separadamente, relativo a cada um dos processos de contas. Isso significa que
¢ o Legislativo, como Casa do Povo, que aprova os atos administrativos na drea financei-
ra e orgamentdria dos outros Poderes, evidenciando o Sistema de Freios e Contrapesos
destacado por Montesquieu, em vigor em nosso pais. Vale ressaltar que o Legislativo tam-
bém tem seus gastos controlados, no caso pelo Tribunal de Contas.

O controle interno € assim chamado por ser exercido pelo proprio Poder. Desse modo,
as trés esferas da Administracio Direta e as entidades da Administracfo Indireta mantém
Orgios com a finalidade precipua de controlar seus préprios gastos. Na esfera federal, o
controle interno do Poder Executivo € exercido pela Secretaria Federal de Controle, Or-
gdo que contempla a Controladoria-Geral da Unido. No Municipio do Rio de Janeiro, por
exemplo, o controle cabe 4 Controladoria-Geral do Municipio (CGM), no que se refere
aos recursos do Executivo. '

Cumpre ressaltar que o controle interno compreende o conjunto integrado de mé-
todos e procedimentos com vistas a assegurar a salvaguarda dos ativos e a eficicia ope-
racional, nos termos da Resolugio n. 820 do Conselho Federal de Contabilidade.

Assim, ao se falar em controle interno, o que se deseja verificar, dentre diversos ou-
tros aspectos, é a legalidade da despesa {se houve licitagio, se a modalidade foi escolhida

acertadamente, se houve publica¢do do instrumento contratual, se a despesa foi ratificada’

pela autoridade superior, se 0 pagamento foi feito apds a regular liquidagdo da despesa
etc.), a legitimidade (se a despesa foi efetuada tendo em vista a satisfagao do interesse pu-
blico) e a economicidade (razoabilidade do valor pago), bem como aspectos operacionais
(se a prestagiio dos servicos observou o principio da eficiéncia).

Serd apresentada, a seguir, a maneira pela qual a Constitui¢io da Repiiblica discipli-
na o assunto:

Art. 70. A fiscalizagfo contdbil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da
Unido e das entidades da administracio direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicagio das subvengdes e renincia de receitas, serd exercida pelo Congres-
s0 Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder.

Paragrafo tinico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, pdblica ou privada, .

que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores piiblicos ou
pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacdes de natureza pe-
cunidria. {(Redagio dada pela Emenda Constitucional n. 19, de 1998.)
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Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido com o auxi-
lio do Tribunal de Contas da Unio, ao qual compete:

I - apreciar as contas prestadas anualmente pelo Presidente da Republica, mediante pa-
recer prévio que deverd ser elaborado em sessenta dias a contar de seu recebimento;

IT - julgar as contas dos administradores e demais responséveis por dinheiros, bens e
valores publicos da administracio direta e indireta, incluidas as fundagoes e sociedades ins-
tituidas e mantidas pelo Poder Piblico Federal, e as contas daqueles que derem causa a per-
da, extravio ou outra frregularidade de que resulte prejuizo ao erdrio publico;

TII - apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de adinissao de pessoal, a qual-
quer titulo, na administragio direta e indireta, incluidas as fundagdes instituidas e manti-
das pelo Poder Pablico, excetuadas as nomeagdes para cargo de provimento em comissio,

bem como a das concessdes de aposentadorias, reformas e pensdes, ressalvadas as melho. -

rias posteriores que ndo alterem o fundamento legal do ato concessorio;

TV - realizar, por injciativa propria, da Cimara dos Deputados, do Senado Federal, de
Comissdo técnica ou de inquérito, inspe¢des e auditorias de natureza contébil, financeira,
orcamentéria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos Poderes Legis-
{ativo, Executivo e Judicidrio, ¢ demais entidades referidas no inciso IT;

V - fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais de cujo capital social a
Unidio participe, de forma direta ou indireta, nos termos do tratado constitutivo;

V1 - fiscalizar a aplicacio de quaisquer recursos repassados pela Unido mediante con-
vénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao Distrito Federal oua
Municipio; ' '

VII - prestar as informagdes solicitadas pelo Congresso Nacional, por gualquer de suas
Casas, ou por qualquer das respectivas Comisstes, sobre a fiscalizacio contdbil, financeira,
orcamentdria, operacional e patrimonial e sobre resultados de auditorias e inspegoes reali-
zadas; ' o
VIII - aplicar aos responsiaveis, em caso de ilegalidade de despesa ou irregularidade de
contas, as sancdes previstas em lei, que estabelecerd, entre outras cominagdes, multa pro-
porcional ao dano causado ao erdrio;

IX - assinar prazo para que o érgio ou entidade adote as providéncias necessarias a0
exato cumprimento da lei, se verificada flegalidade;

X - sustar, se nao atendido, a execugio do ato impugnado, comunicando a decisdo A

Cdmara dos Deputados e ao Seﬁg:do Federal; _

XI - representar ao Poder competente sobre irregularidades ou abusos apurados.

§ 1° No caso de contrato, o ato de sustagio serd adotado diretamente pelo Congresso
Nacional, que solicitard, de imediato, ao Poder Executivo as medidas cabiveis,

§ 2° Se 0 Congresso Nacional ou o Poder Executivo, no prazo-de noventa dias, nio efe-

tivar as medidas previstas no pardgrafo anterior, o Tribunal decidira a respeito. -

$ 3° As decistes do Tribunal de que resulte imputagio de débito ou multa terfo eficé-
cia de titulo executivo. : ' )

$ 4° O Tribunal encaminhara ao Congresso Nacional, trimestral e anuatmente, relat6-
rio de suas atividades. '
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Art. 72, A Comissio mista permanente a que se refere o art. 166, § 1°, diante de indicios
de despesas ndo autorizadas, ainda que sob a forma de investimentos ndo programados ou
de subsidios ndo aprovados, poders solicitar 4 autoridade governamental responsavel que,
no prazo de cinco dias, preste os esclarecimentos necessdrios.

§ 1° Ndo prestados os esclarecimentos, ou considerados estes insuficientes, a Comissio
solicitard ao Tribunal pronunciamento conclusivo sobre a matéria, no prazo de irinta dias,

§ 2° Entendendo o Tribunal irregular a despesa, 2 Comissio, se julgar que o gasto pos-
sa causar dano irrepardvel ou grave lesdo a economia ptiblica, propord ao Congresso Nacio-
nal sua sustacéo,

Art. 73. O Tribunal de Contas da Unido, integrado por nove Ministros, tem sede no
Distrito Federal, quadro préprio de pessoal ¢ jurisdiciio em todo o territério nacional, exer-
cendo, no que couber, as atribuicbes previstas no art. 96,

§ 1° Os Ministros do Tribunal de Contas da Unido serdo nomeados dentre brasileiros
que satisfacam os seguintes requisitos:

I - mais de trinta e cinco e menos de sessenta ¢ cinco anos de idade;

I - idoneidade moral e reputagio ilibada;

III - notérios conhecimentos juridicos, contabeis, econdémicos e financeiros ou de ad-
ministra¢io publica;

IV - mais de dez anos de exercicio de fungio ou de efetiva atividade profissional que
exija os conhecimentos mencionados no inciso anterior.

$ 2° Os Ministros do Tribunal de Contas da Unido serdo escolhidos:

I - um tergo pelo Presidente da Republica, com aprovacio do Senado Federal, sendo
dois alternadamente dentre auditores e membros do Ministério Publico junto ao Tribunal,
indicados em lista triplice pelo Tribunal, segundo os critérios de antiguidade e merecimen-
to; . i

11 - dois tergos pelo Congresso Nacional.

§ 3 Os Ministros do Tribunal de Contas da Unido terfo as mesmas garantias, prerro-
gativas, impedimentos, vencimentos e vantagens dos Ministros do Superior Tribunal de Jus-
tica, aplicando-se-lhes, quanto 4 aposentadoria e pensio, as normas constantes do art. 40,
(Redagiio dada pela Emenda Constitucional n. 20, de 1998.)

§ 4° O auditor, quando em substituigio a Ministro, terd as mesmas garantias e impedi-
mentos do titular e, quando no exercicio das demais atribuicées da judicatura, as de juiz de
Tribunal Regional Federal.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterio, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

1 - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execugio dos pro-
gramas de governo e dos orgamentos da Unigo;

H — comprovar a legalidade e avaliar os resuitados, quanto 2 eficdcia e eficiéncia, da ges-
tdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos érgaos ¢ entidades da administragdo federal,
bem como da aplicagio de recursos piiblicos por entidades de direito privado;

11T - exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como dos di-
reitos e haveres da Unido;
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IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

§ 1° Os responsdveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer ir-
regularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob pena de
responsabilidade solidaria. _

§ 2° Qualquer cidadio, partido politico, associagio ou sindicato é parte legitima para,
na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de Contas da
Unido.

Outra tipologia dos controles os considera como prévios, concomitantes ou subse-
quentes, em fun¢io do momento em que sao exercidos (antes, durante ou apds a edigéo do
ato administrativo-objeto). Como exemplo do primeiro, pode-se citar a apreciagio dos

atos de admissdo de pessoal pelas Cortes de Contas (tribunais de contas) anies da nomea-

¢a0. O controle concomitante ocorre quando, por exemplo, os auditores da CGU visitam
uma determinada escola para constatar como se d4 a aplicagio dos recursos do Fundef. Ja
o controle subsequente pode ser evidenciado pelos processos de prestagio e tomada de
contas, elaborados apds a realizacdo das despesas.

Por fim, sem a pretensio de esgotar o agsunto, os controles ainda podem ser divididos
em administrativos e judiciais. Enquanto os primeiros ocorrem tao somente na esfera ad-
ministrativa, os segundos envolvem 6rgdos do Poder Judicidrio. Como exemplos do pri-
meiro, podem-se citar a reclamagio, o pedido de reconsideragio e a revisdo administra-
tiva. No dmbito do Judicidrio, é possivel destacar o mandado de seguranga, a agéo popular
e a agiio direta de inconstitucionalidade. '
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I. (Esaf) Relacione as colunas a seguir e iden-

Questdes de concursos — Parte V!

tifique qual das opgbes melhor representa a se-
quéncia de defini¢es da segunda coluna,

I- Organizagio

11~ Eficdcia

HI - Eficiéncia ()

IV - Planejamento ()

V - Burocracia ()

a) O-IV-I-11-V
by Vv-Hi-1-IV-1I
¢ H-Iv-v-1I-I
dy Iv-1H-VvV-1I-1

{ ) Relagdo entre objetivos

realizados e resultados
pretendidos.

{ ) Processo que objetiva

orientar o sistema de
decisdes que afetam o
futuro visando reduzir
sua incerteza,

Grupo secundério on
sociedade que se
identifica por seus
elementos: impessoa-
lidade, formalidade e
profissionalismo.
Relagio entre
resultados alcangados
e recursos utilizados,

Grupo secunddrio ou
e

sociedade que se
caracteriza pela
combinagio de esforcos
individuais com 2
finalidade de realizar
propositos coletivos,

e)

[-M-V-1-1V

™ 2. {Esaf) Uma das fung':’(”)es basicas da administra-

¢d0 ¢ a organizagio ou estruturacdo, que con-
siste na reunifo e coordenacio de atividades
e de recursos necessdrios para o alcance dos
objetivos organizacionais. Para o exercicio
adequado desta funcio, diversos modelos de
estrutura vém sendo propostos, implemen-
tados e combinados de acordo com os obje-
tivos, as estratégias, preferéncias e necessida-
des de cada organizagio. Entre os modelos a
seguir, indique aqueles que mais enfatizam a
descentraliza¢io e o trabalho em equipe.
Funcional e por cliente.

Matricial e por projeto.

Por processo e por produto.

Por processo e por projeto,

Funcional e por drea geogrifica.

{Cespe) A estrutura organizacional é uma
ferramenta essencial da administracgéo, vis-
to que permite concretizar o processo orga-
nizacional, No que se refere 4 estrutura or-
ganizacional e 3 departamentalizacfio, assinale
a opcio correta.

Atividades repetitivas e ambiente estével favo-
recem as chamadas estruturas tradicionais,
que possuem, entre suas caracteristicas prin-
cipais, um baixo nivel de formalizacio e uni-
dade de comando,



