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RESUMO

O crescente aumento da competitividade verificado no cenario econdémico nacional e as
constantes mudancas no ambiente organizacional fazem com que as empresas procurem
desenvolver instrumentos que auxiliem a tomada de decisédo, visando a manter ou mesmo
aumentar sua participacdo no mercado. Este trabalho propde diretrizes para implantagcéo de
um modelo de Controladoria que possa dar suporte ao processo da gestdo em empresas de
televisdo de médio porte e gestdo familiar. Para esta finalidade, o trabalho ressalta a
importancia da Controladoria, que detém papel fundamental como condutora do processo de
planejamento, organizacdo, controle, comunicacdo e motivacdo que converge para 0O
sistema de informacfes gerenciais. A metodologia da pesquisa adotada compreendeu uma
abordagem qualitativa e sua aplicagdo consubstanciou-se em um estudo exploratério em
empresa de televisdo de médio porte com administracdo familiar. Apés a descricdo dos
principais pontos que permeiam a gestdo da empresa objeto do estudo de caso, como
historico, produtos, estrutura, recursos, controles internos e sistemas de informac6es, foi
possivel tecer consideragfes acerca das possiveis contribuicbes que uma Controladoria
poderia trazer, notadamente para todas as areas da empresa, atentando-se para o modelo
da gestéo, processo decisério e sistemas de informacdes. Deste modo, 0 presente trabalho
oferece diretrizes para implantacdo de uma &rea de controladoria em empresas de televisao
de médio porte e gestdo familiar, para adocao de controles da gestédo, capazes de oferecer
informacfes relativas ao desempenho da organizacdo como pressuposto de sua
continuidade.

Palavras-chave: Controladoria, Comunicacao, Televis ao, Sistemas de Informacdes.



ABSTRACT

The increasing competition at national level among economic actors and the continuous
process of organizational change are leading companies to search new managerial tools that
can allow best practices in decision making process, supporting an upgrading of their market
share. This research aims to analyze current practices and develop a model for best
management practices in middle size broadcasting firms. This research shows the increasing
importance of the controller's department, which is placed at the core of the decision making
processes, with increasing importance concerning regards to planning, organization, control,
communication and motivation, supporting the managerial information system. The research
is based on a qualitative methodology with an exploratory approach, through the
development of a case study in a middle size broadcasting firm. After the describing and
analyzing the main management areas and processes in the firm(i.e. history, products,
organizational structure, resources, internal controls mechanisms and information systems) it
was possible to evaluate which contributions a controller department would be able to bring
to the whole managerial system in the firm. In this way, the present research put forwards a
controller model to be implemented in middle size broadcasting firms with familiar
management, able to furnish information regarding its performance as a requirement of its
continuity.

Key words: Controllership, communication, broadcast ing, information systems.
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1. INTRODUCAO

As empresas de televisdo brasileiras como subsistemas de comunicagéo social,
alicercada em alto nivel de qualidade técnica que lhe permite competir no mercado
internacional, exportam seus programas para dezenas de paises, participando, assim, das
novas tendéncias de um mercado cada vez mais globalizado, comeg¢ando o0 novo milénio em
plena maturidade. Em contrapartida, as novas perspectivas mundiais que lhes sdo impostas
levam essas organizacdes a enfrentar esta nova etapa, na qual a prépria tecnologia que tanto
ajudou no seu desenvolvimento passou a representar uma competicdo, em virtude do avanco
da informatica, da internet, da televisdo paga e das novas aspiracdes e conceitos que

impulsionam a humanidade neste milénio.

Conforme Ultima pesquisa realizada em 2006 pelo Instituro Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), o nimero de aparelhos de televisdo nos domicilios particulares
permanentes, por classe de rendimento mensal domiciliar, segundo a situagdo do domicilio,
atingiu o niumero de 50 milhdes e .800 mil unidades. Outra pesquisa realizada pos esse 6rgdo
no mesmo ano revelou que o faturamento das empresas brasileiras de televisdo (canal
aberto), foi R$ 8.965.000.000,00 (oito bilhdes, novecentos e sessenta e cinco milhdes de

reais), ficando em quinto lugar no ranking do setor da atividade no qual estao classificadas.

O crescimento acelerado da televisédo e da economia brasileira nos ultimos anos
obriga as empresas desse segmento a se modernizarem para acompanhar esta realidade,
envolvendo ndo somente a aplicacdo em maquinas e equipamentos de Ultima geracdo, como
também investimentos em recursos humanos, principalmente num modelo da gestdo que

possa permitir o controle eficaz dos recursos administrados.

O modelo da gestdo é a matriz do subsistema da gestao, traduzido na empresa
dentro de um processo orientado, que permita a ordenagdo da administragdo para o fluxo da
tomada de decisdo, em todos os planos empresariais e niveis hierarquicos (PADOVEZE,
2003).

Nesse contexto, podem ser acrescentados fatores que contribuem para a
complexidade da gestdo, bem como determinar o0 modelo da gestdo nessas organizacdes,

dentre os quais podem ser citados o porte da organizacéo e a gestao familiar.

Apesar das empresas de pequeno e meédio porte serem responsaveis por

parcela significativa dos empregos ofertados, como também por boa parte do PIB nacional,



constata-se que enfrentam grandes dificuldades, que passam pela profissionalizacdo da
gestdo, uma vez que € elevado o numero de organizagbes desse porte administrado pelo

nucleo familiar.

E na administracdo dessas situacdes que se insere a Controladoria, cuja fungéo
basica é subsidiar os gestores na busca constante da eficicia organizacional, por meio da
disseminacédo de informacdes tempestivas e relevantes (ALMEIDA et al., 2001; FIGUEIREDO;

CAGGIANO, 1997), mantendo estreita relacdo com a atividade de planejamento nas empresas.

A atuacdo da area de Controladoria pode ser vista sob duas perspectivas: como
um orgao facilitador que fornece informacdes as demais areas da empresa, para que possam
implementar suas estratégias especificas ou como a area que procura integrar as decisdes
estratégicas de cada setor com o objetivo global da organizacdo, ou seja, com a diretriz

estratégica da empresa como um todo.

A implantacdo e a gestdo do sistema de informacdes € funcdo principal da
Controladoria, que se dedica exatamente a fornecer informacéo objetiva, eficaz, oportuna e
confiavel ao administrador, uma vez que a sua missédo, segundo Schimidt (2002), consiste em

zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacdo do resultado global.

Diante da importancia da area de Controladoria como fonte de informacgdes e
controle para todas as organizagdes, considera-se fundamental a estruturacdo desta area em
uma empresa de televisdo de médio porte, haja vista as caracteristicas basicas de sua
atividade, que envolve consideravel movimentacao financeira e grande fluxo de informacdes

entre as suas diversas areas.

Nesta concepc¢ao, o presente trabalho aborda diretrizes para a configuracdo de
uma area de Controladoria, capaz de dar suporte a gestdo em empresas de televisdo de médio
porte, buscando responder a seguinte questdo-problema: que diretrizes devem orientar a
implantacdo de uma é&rea de Controladoria adequada a uma empresa de televisdo de médio

porte e gestao familiar, capaz de dar suporte a sua gestao?

1.1 Pressupostos

O desenvolvimento da pesquisa estd orientado pelos seguintes pressupostos

delineados na sequéncia.



a) para implantagdo de uma area de Controladoria, é necessario que a empresa adote um
modelo da gestdo no qual estejam explicitos, no minimo, os seguintes fatores: o negdcio da
entidade; as principais crencas e valores dos controladores; a real missédo da entidade; a visao

de futuro que devera ser buscada pelos gestores;

b) E imprescindivel uma estruturacdo adequada do processo da gestdo desde a fase de

planejamento até o controle oportuno de suas agoes;

c) os sistemas de informacdes gerenciais devem apoiar adequadamente esses modelos

decisérios, em todas as fases do processo da gestéo.

1.2 Objetivos

A pesquisa, fundamentada nos pressupostos apresentados, visa a alcancar os

seguintes objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € propor diretrizes para implantagdo de uma area de
Controladoria em empresas de televisdo de médio porte, capaz de dar suporte ao seu

processo da gestéo, considerando as caracteristicas de uma gestéo familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com suporte no objetivo geral, foram elaborados o0s seguintes objetivos

especificos:

a) descrever o processo decisorio constatado em uma empresa de televisdo de médio porte;

b) verificar as informagbes geradas pelo sistema contdbil-gerencial da empresa para dar
suporte ao processo da gestao;

¢) identificar as informagBes de que 0s gestores necessitam nas diversas etapas do processo

de gestdo, tanto no contexto estratégico quanto operacional.
1.3 Justificativa

Todas as organizacdes com fins lucrativos ou ndo, de grande ou pequeno porte,

podem obter beneficios ao ter uma area de Controladoria estruturada para atender



as necessidades em termos controle, preparacdo, divulgacdo e uso de

informacoes.

Embora a estruturagdo da &area de Controladoria possa atender a alguns
padrdes, cada empresa estruturara essa area levando em conta as caracteristicas béasicas e

comuns a maioria das empresas e as suas proprias especificidades.

Todas as empresas, por exemplo, devem controlar ativos e passivos e € missao
da Controladoria assegurar a preservacao destes de acordo com os padrdes contabeis e
normas internas da empresa. Existem, entretanto, caracteristicas proprias e inerentes ao ramo
de negécio de cada organizacdo, porte e modelo da gestdo, que determinam a estruturacéo da
Controladoria com base na consideracdo de tais caracteristicas. Alguns pontos importantes
para uma empresa ja hdo o sao para outra. Em um supermercado, por exemplo, o controle do
estoques assume grande importancia, enquanto em uma transportadora, 0s custos de

manutencédo e operacdo da frota sdo elementos de destaque a serem observados.

Desta forma, modelos de Controladoria importados de uma empresa para outra
correm o risco de ndo atenderem aos objetivos organizacionais, até mesmo em empresas do

mesmo ramo de atividade.

Observa-se que, embora muitas organizagdes ndo possuam uma area
denominada de Controladoria em sua estrutura organizacional, a fungdo da Controladoria esta
disseminada em ac¢des de controle executadas por profissionais, notadamente da area contébil

ou financeira.

Diante do exposto, considera-se de fundamental importancia a implantacdo da
area de Controladoria em uma empresa de televisdo de médio porte e gestdo familiar, em
virtude da necessidade do fornecimento de informagBes para apoio a tomada de decisbes e

controle do fluxo dessas sociedades de negécio.

Para elaboracdo deste trabalho, foi necesséaria a selecdo de uma empresa que
se enquadrasse nas caracteristicas mencionadas, para o desenvolvimento de um de estudo

caso, mediante uma pesquisa classificada como qualitativa, do tipo exploratorio- descritiva.



1.4 Estrutura do trabalho

Considerando-se o0s objetivos estabelecidos no presente estudo, o trabalho foi

dividido em sete sec¢des.

Na primeira secdo, de carater introdutério, sdo apresentados o tema, o0
problema, o objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa do estudo, a caracterizacao

da pesquisa e a estrutura do trabalho.

Na segunda, é mostrada a conceituacdo de empresas, classificando-as por

porte, destacando-se as caracteristicas de sociedade do tipo familiar.

Na secdo trés, € apresentada a importancia da Controladoria, mostrando sua
origem, missdo, funcbes e sua participacdo no processo decisorio das empresas. Mostra ainda
em destaque, um estudo sobre os sistemas de informacfes gerenciais e sistemas da gestao de
custos. E sugerido um modelo de controladoria considerado adequado para uma empresa de
televisdo de médio porte, de natureza familiar, sendo também, sdo mostrados os possiveis

beneficios e impactos que podem ser produzidos na organizagao.

O seguimento quatro trata dos meios de comunicacdo, destacando a televisdo
como meio de comunicacdo de massa, mostrando sua origem e evolucdao e importancia no

contexto socioecondmico do Brasil.

Na sec¢do cinco, é apresentada a metodologia da pesquisa, mostrando sua

caracterizacdo e delineamento, bem assim a coleta de dados utilizada no estudo de caso.

A sexta secéo cuida da descri¢do e andlise dos indicadores recolhidos no estudo
de caso, onde é feita a contextualizacdo da empresa examinada, exibindo sua histéria, como
funciona seu atual processo decisério e sistema de informacgfes, apresentando as falhas
encontradas e sugestdes para melhorias. Nesta se¢do, é proposta a configuragdo de um
Departamento de Controladoria para a empresa objeto do estudo, as adaptagces necessérias

a implantacédo, bem como os ganhos que serdo gerados para esta empresa.

Em seguida sdo expostas as conclusGes da pesquisa e recomendacdes para

trabalhos futuros sobre o tema investigado.



2. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE MEDIO PORTE E GE STAO FAMILIAR

Nesta parte do presente relatério de pesquisa, trazem-se as principais
caracteristicas das empresas de médio porte, tais como o enquadramento determinado por
diferentes organismos que regulam a matéria. Sdo também tratados temas voltados para a

gestao familiar, categoria tedrica coberta pelos objetivos do presente trabalho.

2.1 Conceito de empresa

Segundo o CFC, na Resolucdo n°. 750, tendo como base o Principio da
Entidade, a “Empresa é um sistema aberto & medida que é uma unidade identificada”.
(1993).

Empresa é um conjunto organizado de meios com vista a exercer uma

atividade particular, publica, ou de economia mista, que produz e oferece bens e/ou

servicos, com o objetivo de atender a alguma necessidade humana. O lucro, na visdo
moderna das empresas privadas, é consequéncia do processo produtivo e o retorno

esperado pelos investidores.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p.24), “Empresa € um conjunto
organizado de recursos econdmicos, sociais e humanos, e pode ser vista como um sistema

aberto”.

Empresa € um grupamento humano hierarquizado que pde em acao, meios
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e distribuir riquezas
ou produzir servicos, conforme objetivos definidos por uma direcdo, individual ou de
colegiado, fazendo intervir em diversos graus, motivacdo de beneficio e de utilidade social
(MOSSIMANN; FISCH, 1999).

Nas sociedades modernas, as empresas produzem e oferecem praticamente
a totalidade dos bens e servicos. Somente elas tém a capacidade de organizar os
complexos processos de produgdo para obter as vantagens da producdo em massa e

distribuir tudo o que é exigido pela sociedade moderna.

Silva Neto (1998, p.12) ensina que empresa constitui um organismo
institucional formatado de maneira estratégica e operacional num processo que tem como

objetivo fundamental a criacdo de valor e, portanto, necessita que o desempenho de seus



processos/atividades, tanto no plano estratégico, assim como nos operacionais, sejam

implementados e controlados (mensurados) de modo conveniente.

Ainda de acordo com Silva Neto (1998, p.13), deve-se analisar a empresa
como um sistema organizacional que exerce alguma atividade econémica, ndo importando a
sua forma juridica, como se constitui, tdo pouco a natureza dos beneficios que enseja. Para
explicar o que é empresa, muitas vezes se recorre a visdo de sua estrutura, levando em

conta a influéncia e a interacéo dos elementos externos e internos.

As empresas caracterizam-se como elementos vitais para o desenvolvimento
de uma nacgdo, configurando-se como uma forma eficaz para a sustentabilidade das
ilimitadas necessidades humanas. Servindo como intermediarias no processo continuo de
transformacdo de insumos em bens e servigos, atuam como instrumentos que permitem aos
homens superar suas limitacdes e, conseqientemente, proporcionar a realizacdo dos

objetivos da coletividade como um todo.

Ampliando o conceito, as empresas, segundo Ferreira (1986, p.639),
funcionam como um 6rgdo que administra, emprega e remunera as pessoas mediante a
prestacdo de servicos, com o intento de maximizar seus resultados. Assim, considera-se
empresa toda organizacdo particular, governamental ou de economia mista, que produz

e/ou oferece bens e servigos com vistas a obteng&o de lucros.

Com base nos conceitos citados, entende-se que empresa € uma estrutura
organizada que visa a criar, extrair, transformar, transportar e distribuir riquezas ou produzir
servigos, usando um sistema composto de recursos econémicos, financeiros, humanos,
materiais e tecnoldgicos, os quais vao interagir com a sociedade por intermédio da politica,
economia, tecnologia, concorréncia etc. Por ser um sistema aberto, recebe a influéncia do
meio ambiente, sendo afetado por esses fatores externos e, ao mesmo tempo, influencia

esse mesmo ambiente.

Para Pereira (1999, p.38-39), a empresa € vista como um sistema aberto, em
constante contato com seu ambiente. E um 6rgdo que tem por objetivo transformar os
recursos em produtos e servigos, que visem a atender as necessidades da sociedade, com
finalidade de lucro. Neste sentido, menciona que, sob o enfoque da Teoria dos Sistemas, a
empresa caracteriza-se como um sistema aberto e essencialmente dindmico, isto €, como
um conjunto de elementos interdependentes que interagem entre si para a consecucao de

um fim comum, em constante inter-relacdo com seu ambiente. [...] A empresa pode ser



visualizada como um processo de transformacdo de recursos (materiais, humanos,
financeiros, tecnoldégicos etc.) em produtos e servigos, composto de Varios processos

menores, interdependentes, que sdo suas atividades.

A Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT), aprovada em 1943, em seu art.
2°, considera o empregador como sinbnimo de empresa. Assim, empregador é a empresa,
individual ou coletiva, que, assumindo os riscos da atividade econdmica, admite, assalaria e

dirige a prestacao pessoal de servicos (BRASIL, 1943).

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 05 de
outubro de 1988, em seu art. 171, extrapola os limites da definicdo pura e simples de
empresa para acrescentar-lhe o predicado de nacionalidade, expressando, em suma, a

definicdo de empresa brasileira:

Sé&o consideradas:

| — empresa brasileira a constituida sob as leis brasileiras e que tenha
sua sede e administracéo no Pais;

Il. — empresa brasileira de capital nacional aquela cujo controle efetivo
esteja em carater permanente sob a titularidade direta ou indireta de
pessoas fisicas domiciliadas e residentes no Pais de entidades de direito
publico interno, entendendo-se por controle efetivo da empresa a
titularidade da maioria de seu capital votante e o exercicio, de fato e de
direito, do poder decisério para gerir suas atividades (BRASIL, 1988).

Martins (2000, p.10) conceitua a empresa comercial como “organismo
formado por véarias pessoas com a finalidade de exercitar atos de manufatura ou circulacao
de bens ou prestacdo de servi¢os”. Expde que o termo empresa ja era conhecido ho campo
econdmico, vindo a constituir-se como organizacdo de capital e trabalho por meio da

circulacdo de bens de consumo e servicos.

Empresa tem uma realidade sociolégica e econémica, que, por meio de
elementos humanos, materiais e capital se combinam para que haja producéo e circulacao

de bens. Franca (1977, p.200) assinala que

Empresa tem sentido nitidamente econémico, ligado ao exercicio de
atividade lucrativa. Sob certa forma, € o empreendimento que se destina
a produzir para o mercado, (...) ou, ainda, ela & a representacdo do
exercicio de uma atividade ou exploragdo de um negdécio por pessoa

fisica

Desta maneira, 0 homem, como um ser social, interage com o meio onde esta
inserido, formando organizacdes para a consecuc¢ao de seus objetivos, 0s quais sozinho ndo

seria capaz de realizar.



As empresas caracterizam-se como elementos relevantes para O

desenvolvimento de uma nagéo. Para Atkinson et al. (2000, p.76-77),

as empresas sdo grupos de pessoas, equipamentos e capital. Aparecem
em todos os tamanhos e formas: agéncias governamentais, cadeias de
fast food, grupos religiosos, fabricantes de automoéveis multinacionais,
sociedades estudantis, grupos de interesses e grupos de apresentacao
artisticas, constituindo-se como a forma mais eficaz para atender as
necessidades da coletividade.

Na perspectiva de Figueiredo e Caggiano (1997, p.23), a razao de ser de uma
empresa ou de um negdcio estd no fato da prestacdo do servico ou na oferta de um produto.
Caso isso ndo ocorra, deixa de existir a razéo de ser da organizacdo. Em sentido especifico,
conceituam empresa como uma “instituicdo econbmica criada unicamente para prover a
sociedade dos produtos e servicos necessarios ou desejados, compativeis com as atitudes
sociais das nacfes e da humanidade”. Portanto, trata-se de um conjunto organizado de
recursos humanos, materiais e financeiros, constituida por meio juridico, com a finalidade de

lucro.

As empresas podem apresentar-se sob diferentes classificacdes. Assim, na
sequéncia, faz-se uma abordagem da classificagdo das empresas, segundo o porte,
utilizando-se parametros de instituicdes diversas.

2.2 Classificacdo das empresas por porte

A classificacdo das empresas de acordo com o porte atende aos parametros

estabelecidos por 6rgaos distintos, com interesses também distintos.

Tabela 1 — Classificacdo das empresas segundo o IPEA e Banco do Brasil.

Orgéo Classificador
Porte IPEA Banco do Brasil
Microempresa Até R$ 700.000,00 | até R$ 244.000,00
Pequena empresa | de R$ 700.000,00 | de R$ 244.000,00
até R$ 6.125.000,00 | até R$ 1.200.000,00
Média empresa de R$ 6.125.000,00 | de R$ 1.200.000,00
até R$. 35.000.000,00 | até R$. 20.000.000,00
Grande empresa de R$ 35.000.000,00 | de R$ 20.000.000,00
até R$ 100.000.000,00 | até R$ 100.000.000,00
Grupo das maiores | Acima de R$ 100.000.000,00 | acima de R$ 100.000.000,00
Empresas

Fontes: Adaptacdo IPEA (2007), Banco do Brasil (2007)



Na tabela 1 foram reunidas as informacGes do Instituto de Pesquisas
Econ6micas Aplicadas (IPEA) e do Banco do Brasil, que utilizam o faturamento anual como

parametro para classificacéo, por porte.

Para a classificagdo do porte das empresas, o Banco do Brasil utiliza como
base as demonstragBes contabeis relativas ao ultimo exercicio social. Caso as empresas
ndo apresentem demonstrativos contéabeis, considera o valor das vendas dos ultimos doze
meses. J4, para as empresas em fase de instalacdo ou que ndo tenham completado um
ano, a classificacéo é efetuada na projecdo de vendas, com base na capacidade instalada

e/ou projetada da empresa.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico Social (BNDES), utiliza
como parametro para classificacdo, a receita operacional bruta, conforme apresentado na
tabela 2.

Tabela 2 - Classificagdo das empresas segundo o BNDES

Receita Operacional Bruta Anual Porte

Até R$ 1.200.000,00 Microempresas

De R$ 1.200.000,00 Até R$ 10.500.000,00 Pequenas empresas
De R$ 10.500.000,00 Até R$ 60.000.000,00 | Médias empresas
Acima de R$ 60.000.000,00 Grandes empresas

Fonte: adaptado Carta-circular n°® 64/2002 BNDES

A classificacéo tem como referencial as demonstracdes contabeis relativas ao
ultimo exercicio social. Quando a empresa ndo apresentar demonstracfes contabeis, a
classificacdo levard em conta o valor das vendas dos ultimos doze meses. Além da analise
documental, a instituicdo realiza ainda entrevistas com a geréncia da empresa para

confirmacao dos dados apresentados.

Tabela 3 - Classificagéo das empresas pelo SEBRAE.

Setor N°de Empregados Porte
Industria Até 19 Micro
De 20 a 99 Pequena
De 100 a 499 Média
Acima de 500 Grande
Comércio/Servicos Até 09 Micro
De 10 a 49 Pequena
De 50 a 99 Média
Acima de 100 Grande

Fonte: SEBRAE, (2007)



O SEBRAE utiliza o nimero de empregados como critério de classificacdo do

porte das empresas, conforme apresentado na Tabela 3.

O critério de classificacdo de empresas por numero de empregados,
estabelecido pelo SEBRAE, tem por finalidade delimitar seu publico-alvo, ou seja, as

pequenas e médias empresas.

A Lei Complementar n.° 123, de 14 de dezembro de 2006, instituiu o Estatuto
Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento
juridico diferenciado, simplificado e favorecido, conforme determinam os artigos 170 e 179

da Constituicdo Federal, classificando o porte das empresas em seu artigo 3°

Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se microempresas
ou empresas de pequeno porte a sociedade empreséria, a sociedade
simples e o empresario a que se refere o art. 966 da Lei n® 10.406, de 10
de janeiro de 2002, devidamente registrados no Registro de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso,
desde que:

| — no caso das microempresas, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior
a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais);

Il — no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa
juridica, ou a ela equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou
inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).

§ 1° Considera-se receita bruta, para fins do disposto no caput deste
artigo, o produto da venda de bens e servicos nas operacdes de conta
prépria, o preco dos servigcos prestados e o resultado nas operacfes em
conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos
incondicionais concedidos (BRASIL, 2006).

Diante do exposto, observa-se que o critério de classificagcdo das empresas
em micro, pequena, média e grande é abordado por diversos 6rgaos, porém, ndo ha um
consenso sobre qual critério deva ser utilizado na diferenciacdo destas. Ainda que nao
exista uma concordancia de idéias quanto ao melhor fundamento para classificacdo das
empresas, Chér (1991, p.17) relata que a classificacdo mais utilizada é aqula com base na
mao-de-obra. Entende, porém, ser o préprio empresario a pessoa mais apta para classificar

0 porte de sua empresa.

Conquanto inexista rigor quanto ao juizo de classificacdo a ser adotado,
observa-se que a classificagdo quanto ao niamero de funcionarios pode ndo ser a melhor

base, uma vez que ndo implicard maior ou menor faturamento e, consequentemente, maior



ou menor participacado econdmica da empresa. Deste modo, uma empresa classificada pelo
namero de funcionarios pode ser considerada como média empresa, a0 passo que seu
faturamento pode ser inferior ao de outro empreendimento classificado como pequena

empresa,; € vice-versa.

A inexisténcia, até 1991, de concorréncia externa e a concorréncia interna
pouco expressiva fizeram com que as pequenas e médias empresas esquecessem
processos de atualizacdo do controle da producédo e da melhoria da qualidade, conforme
anota Saviani (1994, p.36).

Com relacdo a area administrativa, essas empresas, em geral, trabalham de
forma bastante desestruturada e amadora. Seus proprietarios possuem grande
conhecimento técnico e quase sempre nenhuma base em gestdo. Faltam em seus quadros
profissionais pessoas com formacédo e competéncia administrativa. Por conta disso, h4 um
desconhecimento generalizado dos instrumentos e técnicas da gestdo largamente

conhecidos e testados pelo mercado.

Gimenez (1998, p.25) apresenta alguns problemas tipicos na administragéo

das pequenas e médias empresas:

- Delegacdo: as decisbes e a administragdo, em geral, estdo
concentradas em uma s6 pessoa, 0 que torna lenta e incompleta, na
medida em que a empresa cresce. Ha, portanto, a necessidade de se
delegar poder para funcionarios. Contudo os gestores/empreendedores
consideram este tema dificil;

- Definicdo de Responsabilidade: na maioria das pequenas e médias
empresas, as responsabilidades das pessoas e dos departamentos ndo
estdo claramente estabelecidas. Isso dificulta sobremaneira o sistema de
controle e gera ineficiéncias;

- Ceticismo e Conservadorismo: a pequena e média empresa tende a ser
conservadora em suas acOes, especialmente por desacreditar em
algumas areas de acdo como o marketing, por exemplo; e

- Uso de Consultores Externos: muitas vezes, a pequena e média
empresa desconhece, desconsidera ou mesmo rejeita a possibilidade de
consultoria. No entanto, um profissional externo pode ser de grande
utilidade para o negécio.

Outro aspecto importante a ser considerado no estudo das empresas diz
respeito a forma da gestédo, que no Brasil, ainda possui intensiva influéncia do idealizador do
empreendimento, caracterizando-se por um modelo de gestdo dito “familiar’, assunto

abordado a seguir.



2.3 Empresa familiar

Existem vérias definicdes de empresa familiar; algumas sdo amplas e outras,
muito restritivas. Surgem, entdo, muitas davidas sobre o que € uma empresa familiar. Uma
empresa que pertence a uma familia, mas € administrada por pessoas que ndo sdo da
familia, € uma empresa familiar? Se uma empresa pertence a uma multinacional, mas é
administrada por uma familia, pode ser considerada uma empresa familiar? E aquelas
empresas em que os sécios /fundadores ndo séo parentes, mas os filhos de cada um deles

trabalham na empresa, sdo também empresas familiares?

Apesar de ndo se tratar de um conceito muito bem definido, Catry e Buff
(1996) ressaltam o que ndo é uma empresa familiar. Primeiramente, uma empresa familiar
ndo se distingue pelo tamanho. E um mito achar que as empresas familiares sdo pequenas
empresas, uma vez que muitas das maiores empresas do mundo sdo empresas familiares,
podendo ser citadas Michelin (Franca), IKEA (Suécia), Lego (Dinamarca), Fiat, Olivetti e
Benetton (Italia), C&A (Holanda), Wall Mart e Ford (EUA), dentre muitas outras. Em segundo

lugar, ndo existe uma forma juridica especifica para esse tipo de organizacao.

Para Catry e Buff (1966), uma empresa € familiar quando retne as seguintes
caracteristicas:
a) a familia possui o controle do capital social, ou seja, o capital social pertence a um ou a
varios membros da mesma familia;
b) a familia participa ativamente na direcdo da empresa, isto é, pelo menos um membro da
familia faz parte da diretoria da empresa; e
C) existe estreita relacdo entre a familia e a empresa, o que significa que ha uma influéncia

reciproca entre as caracteristicas e os eventos familiares e empresariais.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1998), a expressao “familiar’ evidencia
um envolvimento de dois ou mais membros da familia na empresa, seja como proprietarios,
seja como administradores. A extensdo do envolvimento pode variar, mas, seguramente, o

conjunto de crencas e valores da familia estara reproduzido na empresa familiar.

Para Lodi (1993) e Donnelley (1964), a empresa familiar s6 nasce na
segunda geracao dos dirigentes. Na gestdo do fundador, trata-se apenas de uma “empresa
pessoal’, onde ha entre ele e seus colaboradores—empregados e membros da familia um

arranjo de relagbes muito particular (ANTONI, 2002).



Ainda de acordo com Donnelley (1964, p.35),

uma empresa familiar € aquela que se identifica com uma familia ha pelo
menos duas geracdes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia
reciproca na politica geral da empresa e nos interesses e objetivos da
familia. Para tanto, relacionam-se algumas condi¢bes como:

a) A sucessao dos cargos administrativos € determinada pelos lagos de
familia;

b) As esposas e filhos dos atuais dirigentes encontram-se no Conselho
de Administracéo;

c) Os valores institucionais importantes da empresa identificam-se com
uma familia, pode ser na publicacdo formal da empresa ou nas tradices
informais; pode ser implicito ou explicito;

d) As acbes de um membro da familia refletem-se na reputacdo da
empresa, independente da sua ligagdo com a empresa;

e) Os parentes (sobrinhos, netos, genros) sentem-se obrigados a ficar
com acBes por razbes mais do que puramente financeiras, geralmente,
afetivas,

f) A posicao do parente na empresa influi em sua situagcao na familia,
obrigando-o a determinar sua propria carreira a seguir apos chegar a um
acordo quanto as suas relacdes com a empresa.

Apesar de Donnelley (1964) ter escrito sobre as empresas familiares no
contexto dos EEUU, nos anos de 1960, a definicdo por proposta é ainda uma das mais

aceitas e utilizadas nas pesquisas sobre empresas familiares.

Sharma, Chrisman e Chua (1999), (1996), em revisdao bibliogréfica sobre
empresas familiares, encontraram mais de 30 definicdes diferentes, sendo 21 baseadas no

comportamento dos membros da familia.

Bernhoeft (1996), quando define as empresas familiares, inclui ainda alguns
aspectos, inerentes a esse tipo de organizacao, entre estes: a valorizacdo de funcionarios
antigos (especialmente, aqueles que comecaram com o fundador); a influéncia dos lagos
afetivos familiares nos comportamentos, relacionamentos e decisbes empresariais; a
valorizacdo da Antiguidade em detrimento da eficacia e ou competéncia; a exigéncia de
dedicacéo incondicional ao trabalho; o vinculo exclusivo com a empresa; a ambigiidade
entre as decisfes emocionais e as racionais; e a frequente utilizacdo dos “jogos de poder”

em que prevalece a habilidade politica sobre a competéncia administrativa.

De acordo com Lethbridge (1997, p.48), as diversas definicbes de empresas

familiares podem ser sintetizadas em uma das trés formas:

a tradicional, que mais corresponde ao estereétipo da instituicdo, o
capital é fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira
e a familia exerce um dominio completo sobre os negécios; a hibrida,
onde o capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo,
contudo, maior transparéncia e participacdo na administracdo por



profissionais ndo-familiares; e a de influéncia familiar, em que a maioria
das acdes esta em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada
da administracdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através
de participacdo acionaria significativa.

Com apoio no exposto, pode-se considerar empresa familiar aquela em que
existe o envolvimento de pelo menos dois membros da familia na administracdo ou no
controle acionario da empresa; reproducdo de crencas e valores familiares na empresa; a
distribuicdo dos cargos mais importantes entre os membros da familia; a “obrigacdo” em dar
continuidade aos negécios familiares; o maior envolvimento da familia na empresa; a
valorizacdo (ou supervalorizacdo) dos lagos afetivos entre os componentes familiares e os

funcionérios.

Neste trabalho, ndo h& preocupacdo em determinar se as empresas
familiares sdo melhores ou piores do que as outras formas de organizacdo, pois tém
vantagens e desvantagens em relacdo as empresas ndo familiares. Apresentam
especificidades proprias da sua estruturacéo e, apesar de terem sido “desprezadas” pelas

escolas de Administracdo, merecem a atencdo dos estudiosos.

A expressao “empresa familiar” evoca uma série de mitos, dentre 0os quais a
suposicao de que estas ndo tém futuro, que funcionam como um cabide de empregos (todos
0s membros da familia vao trabalhar na empresa e receber salarios altissimos), que apenas
0s membros da familia podem trabalhar Ia ou entdo que a Presidéncia e todos os cargos de
confianca devem ser preenchidos por membros da familia. Deve-se, de fato, entretanto,

analisar as empresas familiares considerando as suas especificidades, relatadas a seguir.

Os funcionérios da empresa, sobretudo os membros da familia, tém um
comprometimento de longo prazo, pois € o futuro da familia (e muitas vezes o patriménio da
familia) que esta em jogo. diferentemente dos executivos de outras empresas, que precisam
apresentar resultados positivos a cada trés meses para que as acdes da empresa nao
percam valor no mercado, na bolsa de valores, os funcionarios de uma empresa familiar, e
mais especificamente os donos, estdo preocupados com uma visao de longo prazo. Além de
muitas empresas familiares ndo terem aberto o capital na bolsa, e por isso ndo precisarem
dar tantas satisfacbes ao mercado, a maioria das familias donas de empresas tiram dessas

0 seu sustento e por isso 0 comprometimento € de longo prazo.

Ter o nome da familia numa empresa, prédio ou produto faz com que os

profissionais sejam mais conscientes de suas acdes, pois estdo preocupados com 0 home



da familia e a sua reputacdo. H4 maior auto-exigéncia e auto-sacrificio em prol de um
objetivo comum, bem como uma disposicdo dos donos da empresa, do fundador e dos
herdeiros para cortar/reduzir lucros e sacrificar-se em prol da empresa. E muito comum o
fundador abrir méo de objetivos pessoais (fins de semana livres para passear, tempo
disponivel com a familia), sobretudo, na fase inicial do negécio, com o objetivo de garantir o

sucesso da organizagao.

Observa-se que em muitas empresas familiares o gestor é o préprio dono,
nesse caso em que € necessario diferenciar os interesses da familia dos da empresa,
minimizando os conflitos. Verifica-se a importancia de estabelecer critérios que nortearao as

decisOes e atitudes dos gestores, proporcionando, assim, & longevidade da empresa.

Para Sénego e Pereira (2008), a gestao familiar representa a sua reputacao,
a quantidade de clientes que ela possui. A reputacdo traz retorno para acionistas, constréi e
perpetua marcas fortes e desejadas, retém e atrai talentos e ainda faz com que a empresa
seja admirada e reconhecida até mesmo em setores que estdo fora de sua area de atuacao.
A base da reputacéo e do sucesso esté no tripé financas, marca e colaboradores. Formar a
reputacao de uma empresa é, provavelmente, um dos maiores desafios da gestdo moderna.
A reputacao é estabelecida por meio do que a empresa faz, do que a empresa comunica, da

forma como comunica e da percepg¢ao que fica nos seus diversos publicos.

Em uma economia globalizada as empresas que querem ser competitivas ja
nédo podem deixar que a percepcao sobre a sua gestao/reputacdo se crie por si. Tém de ser
proativas na defesa da sua credibilidade e na constituicdo de notoriedade, estimulando a
compreensdo e a estima por parte dos seus publicos e transmitindo uma atitude de inovacéo
e qualidade na forma de abordar o mercado, o que é um dos maiores atributos da gestao da

empresa familiar.

Na concepcdo de Lodi (1987), a gestao familiar envolve mitos da empresa
familiar, como a idéia de que o ambiente de trabalho deve reproduzir a harmonia do lar, sem
conflitos ou disputas. Os vinculos séo idealizados e a competicdo, embora latente, &
negada. Conforme Rica (2003), a negacéo dos conflitos ocasiona travamento nas decisoes,
ja que os problemas dificimente sdo de fato explicitados. E comum surgirem subgrupos

dentro da empresa, dispersando a forca da equipe e minando a estratégia coletiva.

Esse quadro provoca estresse excessivo em todo o grupo, mas para que isso

ndo aconteca, Rica (2003) sugere, que, em vez de negados, os conflitos sejam encarados



de forma profissional. Criar mecanismos claros de regulagéo e definir uma forma legitima de

mediacao dos problemas também ajuda na superacdo desse tipo de dificuldade.

Dessa forma, Lodi, (1987) sugere a criagdo de um conselho familiar como
forma de superacdo das crises existenciais predominantes nas empresas familiares, para
moldar a estrutura empresarial sob as formas diversificadas do mercado, dando énfase ao
respaldo que conselheiros de fora, quando bem escolhidos e com perfis e experiéncias
adequados, trardo para a empresa uma melhor performance. Ainda como efeito da
transferéncia direta da cultura familiar para a empresa, os familiares em cargos da gestéo
podem “vestir a camisa’ do dono, centralizando as decisdes em excesso, de forma

autoritaria.

Nesse cenario, o desejo e a opinido pessoal tornam-se lei, uma reproducao
do que acontece no ambiente doméstico. Os funcionarios desenvolvem uma espécie de
lealdade passiva, desempenhando suas fun¢cées mais por acomodacdao e inércia do que por
motivacao ou comprometimento, como descreve Souza Neto (2002). O autor ainda cita que,
para superar esses efeitos € necessério que haja investimento na profissionalizacdo dos
familiares para que estes atuem menos como donos e mais como empresarios. Também é
facilitador contar com o reforgo de executivos ndo familiares que ajudam a consolidar um
tipo de autoridade ndo personalista. Acima de tudo, convém rever esse modelo de atuacao
centralizadora, investindo na gestdo participativa e em outras ferramentas gerenciais

adequadas.

Observa-se que o gestor precisa analisar e avaliar o contexto geral em que a
organizacao esta inserida; descobrir tendéncias e projetar cenérios com o proposito Unico e

exclusivo de desencadear estratégias que possibilitem a sobrevivéncia da organizacao.

Desse modo, a preocupacdo empresarial basica passa a ser a obtencéo de
um ajuste entre as estruturas da organizacdo e 0s processos produtivos em decorréncia das
exigéncias do ambiente — adaptacdo estratégica, a fim de propiciar condicbes de

continuidade ao empreendimento.

Segundo Lodi (1998), as organizacdes empresariais de hoje apresentam
capacidade de ajuste, seja modificando suas estruturas e operacgfes, seja manipulando o
ambiente, a fim de manter ou melhorar sua eficacia. Assim, pressupde-se que a maneira
pela qual a organizacao realiza a adaptagéo estratégica esta diretamente ligada a habilidade

dos gestores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com as



necessidades e mudancas percebidas no seu ambiente. Tais acdes poderdo assegurar a
sobrevivéncia organizacional, bem como as vantagens competitivas presentes na

organizacao.

Para Lethbridge (1997), entretanto, as discussfes em torno da capacidade ou
ndo de adaptagdo estratégica por parte das organizagfes, em geral, s&o muito importantes,
uma vez que algumas empresas prosperam durante anos, superam longos ciclos de vida
com produtos vencedores ou geracdes de empresarios lideres. Outras, no entanto, como a
empresa familiar tradicional, apresenta problemas préprios de continuidade, que envolvem
questdes de sucessdao, gestao profissional e abertura de capital. Para Lethbridge (1997), se
a sociedade em geral vive uma fase de transicAo em razdo do momento atual de
reestruturacdo da ordem econdmica internacional, também as empresas familiares estéo

expostas a tais movimentos.

Se por um lado a mistura entre as dimensdes da familia e do negécio pode
ameacar a competitividade da organizacdo familiar, de acordo com R. S. Neto (2002), é
inegével que, por outro lado, esse tipo de empresa tem uma série de vantagens sobre suas
concorrentes, ndo familiares. Para (SOUZA NETO, 2002), a responsabilidade da gestdo
com parentes pode ser uma estratégia muito eficiente, desde que esses diferenciais sejam

potencializados e os riscos sejam administrados com cuidado.

As vantagens apresentadas em relagcdo as empresas familiares sdo as
seguintes (GALLO; RIBEIRO, 1996, p.54):
a) interesses comuns entre os membros da familia;
b) confianga mutua e autoridade definida e reconhecida;
c¢) facilidade na transmissao da informacéo;
d) flexibilidade de processos em virtude da simplicidade da estrutura da organizacao;
e) os planos séo feitos a longo prazo; e

f) permanéncia da cultura e dos valores do fundador.

Ainda segundo Gallo e Ribeiro (1996), dentre as desvantagens encontradas
nas empresas familiares, estao:
a) confusdo entre a propriedade da empresa e a capacidade para gerir;
b) isolamento em face do ambiente e dos acontecimentos externos;
¢) ndo-seguimento de regras do mercado quanto a gestao;
d) confuséo entre os lagos de afeto e os lagos contratuais;

e) problemas com a sucesséo;



f) falta de clareza nos processos;

g) dificuldade em separar a vida pessoal da profissional.

As bases da empresa familiar (patrimbnio, valores, historia) sé&o
compartilhadas, e isso mobiliza um sentimento comum de unidade. Os gestores estdo
ligados ndo sO por interesses profissionais, mas familiares por lacos afetivos. De acordo
com Souza Neto (2002), os efeitos do patriménio comum s&o os seguintes: maior coesao,
unido nos interesses e na defesa do patriménio e maior confianca e capacidade de revelar
conflitos. Os cuidados sdo: a transparéncia em relagdo a pontos que podem ensejar
disputas, tais como: remuneracdo, beneficios, vantagens interditando privilégios que

produzam diferencas incbmodas entre os componentes familiares.

Anota Rica (2003) que o fator com maior correlacdo com as familias bem-
sucedidas, ou seja, o principal fator que ajuda no gerenciamento e na sobrevivéncia da
empresa familiar no longo prazo é a reconcentracdo, considerando que, quanto mais a
familia restringe o crescimento do nimero de donos, maiores as chances de sobrevivéncia

da empresa no longo prazo, estando a gestdo nas maos de alguns membros da familia.

Dessa forma, Rica (2003), salienta que a motivagéo dos colaboradores pode
participar como fator motivacional de um negdécio proprio, e que a fonte de renda da familia
€ um diferencial muito importante. Pode estimular um elevado senso de responsabilidade,

pode fazer a empresa dar certo, ha maior comprometimento com a busca de resultados.

A empresa familiar costuma ser uma referéncia para seus integrantes desde
a infancia. Quando os herdeiros crescem ja se sentindo parte do negdcio, identificam-se
mais prontamente com os problemas e desafios da organizacdo. A tradicdo de trabalho na
organizacao familiar, quando estabelecida como valor solido, torna-se um referencial para
todos. Como efeito, tem-se solidez do projeto, maior dominio do negdécio e base forte para o

projeto profissional e motivacao consistente, conforme descreve Rica (2003).

Por outro lado, Serra (2003) salienta que a empresa é uma coletividade e o
gue é mais importante sdo os objetivos de realizacdo e ganho de sobrevivéncia, desde que
haja um consenso entre crescimento, aumento da produtividade, maximizacao dos lucros e
racionalizacdo dos gastos. Essa atitude implica participar, de modo constante, entusiasmado
e voluntario, nos planos, projetos e campanhas, ndo importando que dimensfes ou

importancia sejam atribuidas a gestao.



Ante 0 que se expds, verifica-se que uma das principais dificuldades
enfrentadas pelas empresas familiares € a profissionalizacdo da gestdo, uma vez que,
apesar do comprometimento de dedicacdo, nem sempre os membros da familia estéo
preparados, tecnicamente, para desempenhar fungdes gerenciais. A utilizacdo de
metodologias modernas, amplamente adotadas em empresas da gestdo ndo familiar,
podera contribuir para melhorar o desempenho dessas organizacdes, garantindo a sua

continuidade.

Considera-se que a Controladoria, area de estudo que aufere destaque nos
meios académicos e empresariais, podera ter uma participacdo relevante na gestao de
empresas familiares, uma vez estruturada de forma que sejam observadas as

especificidades desta categoria de empreendimento.



3. ACONTROLADORIA E A GESTAO

A estrutura organizacional que promove o0 processo decisorio de uma empresa
pode variar segundo o tipo de negécio, tamanho e complexidade da organizacdo. Além disso,
depende da filosofia de seus proprietarios, acionistas e da capacidade administrativa de seus

gestores. Considerar-se que o ideal para uma empresa pode ser inadequado para outra.

Nesse ambiente de variadas estruturas organizacionais, diversidade de politicas
administrativas e estratégias gerenciais, insere-se a Controladoria, que tem, dentre suas

finalidades, auxiliar na transformacéo dos dados em informacdes Uteis ao processo decisério.

A Controladoria tem o poder de exercer for¢ca ou influéncia na inducdo dos
gestores em suas decisdes ante os objetivos da empresa. Desse modo, buscando esclarecer e
conceituar o que é a Controladoria, assim como sua utilidade, aborda-se, na seqiéncia, a
origem da Controladoria como 6rgdo administrativo; sua missdo na organizacao; as funcdes da

Controladoria e as atribui¢cdes e fungdes do controller.

3.1 Conceito de Controladoria

Tung (1993, p.32-33) comenta que, no contexto da Administragdo Financeira, a
Controladoria funciona como 6rgéo de observacéo e controle da clpula administrativa. E quem
fornece dados e informag0es, planeja, pesquisa e demonstra a clpula administrativa os pontos
de estrangulamento atuais e futuros, que pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da

empresa.

Padoveze (2003, p.3) define Controladoria como “A unidade administrativa

responsavel pela utilizacdo de todo um conjunto da Ciéncia Contabil dentro da empresa”.

Mossimann e Fisch (1999, p.88) comentam:

O o6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir
informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores
em seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos
aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob
aspectos econdmicos, por meio da coordenacéo dos esfor¢os dos gestores
das areas.



Ainda Mossimann e Fisch (1999, p.88) qualificam a Controladoria como um
orgdo de staff, jA que cada gestor tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza
por seus resultados. A Controladoria, portanto, ndo poderia controlar as demais &reas, mas
prestaria assessoria no controle, informando a cupula administrativa sobre os resultados das

areas.

Na compreenséo de Padoveze (2003, p. 316),

o controle busca auferir os resultados alcancados diante de metas

estabelecidas, fazendo com que, ao mesmo tempo, se possa avaliar o

desempenho dos gestores responsaveis pelas atividades. Assim o processo

de controle busca avaliar o resultado dos eventos econ6micos, atividades,

departamentos, divisdes, produtos e servicos , permitindo, conjuntamente,

avaliar os responsaveis pela condugao o processo operacional da empresa.

A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma

empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missao e a continuidade da

organizacdo. Seu papel fundamental nesse sentido consiste em coordenar os esforcos para
conseguir um resultado global sinérgico, isto €, superior a soma dos resultados de cada area.

Beuren (2002, p.54) destaca que, como 6rgdo administrativo, € necessario o

envolvimento da area de Controladoria no processo da gestdo da empresa, com 0 objetivo de

melhorar a tomada de decisdes, bem como de propor o aperfeicoamento dos instrumentos de

planejamento e controle gerencial por meio da formulagédo de modelos, aplicacbes da pesquisa

operacional, uso da Estatistica, entre outros recursos que possam tornar o sistema de

informacdes, sob sua responsabilidade, mais eficaz.

A Controladoria desempenha importante papel no éxito empresarial, tendo como
missdo primordial geracdo de informacgdes relevantes para a tomada de decisédo no ambito da
organizacao. O objeto da Controladoria é o apoio a gestdo econdmica, ou seja, todo o conjunto
de decisbes e acdes orientado pelos resultados desejados, mensurados segundo conceitos
econdmicos. A missdo da Controladoria € otimizar os resultados econémicos da empresa, a fim

de garantir sua continuidade, por meio da integracdo dos esfor¢cos das diversas areas.

Segundo Mossimann e Fisch (1999, p.89), a Controladoria pode ser conceituada
como o0 conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se
ocupa da gestdo econémica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia.

Para Willson (1995, p.88), a Controladoria constitui um processo estratégico —

uma propriedade fundamental da gestdo de recursos totais de uma empresa. As atividades da



Controladoria estdo segregadas em todos os subprocessos do negécio empresarial, e podem
ser percebidas mediante a coordenacdo dos processos de planejamento e mensuragdo de
desempenho. Suas principais ferramentas estdo nos processos de Contabilidade
gerencial/decisorial, de Contabilidade financeira, e outros processos de protecdo e defesa dos

interesses a eficacia empresarial.

O conceito de Controladoria com o status de ciéncia é destacado na visao de
Tung (1993, p. 10):

. em meio as diferentes disciplinas que ensinam a ciéncia e a arte de
administrar avulta a controladoria financeira das empresas que nao reside
apenas no registro estatico dos fatos contabeis mas engloba também os
processos de planejamento, analise além de controle propriamente dito de
todos os fatos financeiros da empresa.

Para Peleias (2002), Controladoria € definida como area da organizacéo a qual é
delegada a autoridade para tomar decisGes sobre eventos, transacbes e atividades que

possibilitem o adequado suporte a gestao.

A Controladoria baseia-se em principios, procedimentos e métodos oriundos de
outras areas do conhecimento, como Contabilidade, Administracdo, Planejamento Estratégico,
Economia Estatistica, Psicologia e sistemas. Ao colher subsidios de outras é&reas de
conhecimento para desempenhar as fun¢des que lhe séo atribuidas, a Controladoria pode

estabelecer as bases tedricas da sua atuagéo na totalidade da organizacéo.

Oliveira (1999, p.19) considera que se pode entender a Controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencéo do sistema
integrado de informagdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade, com

ou sem fins lucrativos.

De acordo com Schmidt e Santos (2006, p. 28), para que a Controladoria tenha
capacidade de exercer suas atividades com sucesso, € imprescindivel que estejam explicitos,
no minimo, os seguintes fatores: “o0 negocio da entidade; as principais crengas e valores dos
controladores; a real missdo da entidade; a visdo de futuro que devera ser buscada pelos

gestores”.

Schimidt (2002) informa que a Controladoria surgiu no inicio do século XX, nas
grandes corporacdes dos EEUU, com a finalidade de realizar rigido controle de todos os

negocios das empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiais. O crescimento vertical e



diversificado desses conglomerados exigia, por parte dos acionistas e gestores, um controle
central em relagcédo aos departamentos e divisdes que rapidamente se espalhavam nos EUA e
em outros paises. No Brasil, a funcdo do controller emergiu com a instalacdo das

multinacionais dos EEUU no pais.

3.2 Funcéo da Controladoria

Com o aumento do porte das organizacdes, crescem também a complexidade
das operacles e a dificuldade em se manter um controle e acompanhamento efetivo direto de
todos os pontos citados. Em funcdo disto, a Controladoria passa a ser de fundamental
importancia, no sentido de prover, aos gestores, informacdes para a tomada de decisdo e para

0 acompanhamento da situacéo real da empresa.

Perez Juanior e Pestana (1997) assinalam que a funcéo béasica da Controladoria
sera garantir a perfeita realizacdo do processo de “decisdo-acdo-informacdo-controle”,

acompanhando e controlando as atividades da empresa.

Neste sentido, Mossimam e Fisch (1999, p. 88) comentam:

0 Orgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir
informacdes adequadas ao processo decisoério, colaborar com os gestores
em seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos
aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob
aspectos econdmicos, por meio da coordenacéo dos esfor¢cos dos gestores
de area.

Assim, a Controladoria, como 6rgdo da estrutura empresarial, cabe administrar o
sistema de informagBes econbmico-financeiro da empresa e coordenar os esforcos dos

gestores de cada area, no intuito de maximizar os resultados globais da empresa.

Destaca-se também que a atividade de Controladoria compreende, em seu
escopo, uma preocupacdo fundamental com gestdo, expressa na atencdo dedicada a
compreensdo do modelo da gestédo e dos diversos “mecanismos” por meio dos quais viabilizam
0 processo da gestdo. Desta forma, Almeida Parisi e Pereira (1999) identificam como funcfes
da Controladoria as seguintes: subsidiar o processo da gestdo, avaliar desempenhos e
resultados, gerir sistemas de informacéo.

O conjunto de atos para subsidiar a gestdo envolve ajustar a adequacdo do
processo da gestdo a realidade da empresa ante seu ambiente. Serd materializada tanto no

suporte a estruturacdo do processo da gestdo como pelo efetivo apoio as suas fases por meio



de um sistema de informacdo que permita simulagdes e projecdes sobre eventos econémicos
na tomada de decisdo. A Controladoria deverd suprir os gestores das diversas areas no
processo da gestdo, com instrumentos gerenciais que fornecam informacdes sobre

desempenhos e resultados econémicos.

Na avaliacdo de desempenho, seja dos gestores ou das areas de
responsabilidade, a Controladoria poderéa contribuir:
a) elaborando a analise de desempenho econdmico das areas;
b) elaborando a andlise de desempenho dos gestores;
¢) avaliando o desempenho econémico da empresa; e

d) avaliando o desempenho da propria area.

Vale ressaltar que a avaliagcdo de desempenho deve ser feita, individualmente,
por todos 0s gestores e seus respectivos superiores hierarquicos. Ao apoiar na avaliacdo do
resultado, a Controladoria:

a) elabora a analise de resultado econdmico de produtos e servigos;
b) monitora e orientando o processo de estabelecimento de padrdes;

c) avalia o resultado de seus servigos.

Desempenhando a funcdo de gerir os sistemas de informacdes, a Controladoria:
a) define a base de dados que permita a organizacao da informacao necessaria a gestao;
b) elabora modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos, considerando as
caracteristicas fisico-operacionais proprias das areas para os gestores; e

¢) padroniza e harmoniza o conjunto de informagfes econémicas (modelo de Informacao).

Considerando a empresa um sistema aberto que, conseqlentemente, interage
com o0 meio ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos, é funcao da
Controladoria atender as demandas externas, da seguinte forma:

a) analisando e mensurando o impacto das legislacfes do resultado econémico da empresa; e
b) atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante legal formalmente

estabelecido, seja apoiando o gestor responsavel.

Kanitz (1976), ao comentar a funcdo da Controladoria, destaca a importancia do
conhecimento de todos os aspectos da organizacdo, enfatizando a necessidade de

informacg0des recebidas de outras areas.



Peleias (2002) acredita que a Controladoria atuara, assim, como Orgéo
aglutinador dos esfor¢os desenvolvidos pelas demais areas, permitindo tal sinergia, de modo
gue o resultado global da empresa supere o somatério dos resultados individuais das diversas

areas de responsabilidade.

Ainda conforme Peleias (2002) pode-se ressaltar a importancia da Controladoria
como unidade organizacional, orientada para o efetivo suporte ao processo da gestdo, por
meio da proposicao de seus objetivos de atuacgao:

a) subsidio, de forma ampla e incondicional, ao processo da gestao, propiciando aos diversos
gestores as condi¢cdes necessarias ao planejamento, acompanhamento e controle dos
resultados dos negocios, de forma detalhada e global;

b) contribuicdo para que os gestores ajam no sentido de otimizar os recursos, na medida em
que compreendam que o resultado 6timo da organizacdo depende do perfeito conhecimento da
atividade empresarial e suas inter-relacdes;

c¢) certificacdo de que os sistemas de informacfes para apoio ao processo da gestdo ensejem
informacfes adequadas aos modelos decisorios dos principais usuarios na organizacado. Esse
objetivo é atingido & medida que se identificam, de forma clara e estruturada, as necessidades
informativas dos principais usuarios e se delineiam seus modelos decisorios;

d) certificacdo da padronizacdo, homogeneizacdo de instrumentos (politicas, normas,
procedimento e acdes) e informacdes (sobre desempenhos e resultados planejados e
realizados) em todos os niveis de gestédo da organizagéo; e

e) desenvolvimento de relagbes com os agentes de mercado que interagem com a empresa,

no sentido de identificar e atender as demandas por esses impostas a organizacao.

Vale ressaltar que, conforme Riccio (1993), cabe a Controladoria o papel de
monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente com as
diversas funcfes da organizacdo na busca da exceléncia empresarial, firmada na crenca de

que estratégia, custos e qualidade sao responsabilidades de todas as fun¢des da empresa.

Kanitz (1976) estabelece como fungéo primordial da Controladoria a direcéo e
implantacao dos sistemas de:
a) informacédo - compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da empresa, sistema de
pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.;
b) motivacdo - referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o0 acompanhamento das
pessoas atingidas diretamente;
c) coordenacgéo — visando a centralizar as informagdes empresariais, assessorando a direcao

da empresa;



d) avaliacdo - que interpreta fatos e avalia na area de Contabilidade de custos por
responsabilidades, avaliacdo de desempenho gerencial e correlatos;

e) planejamento - determina se os planos sdo viaveis e se realmente poderdo servir de base
para uma avaliacdo posterior; e

f) acompanhamento - Controle da evolucdo dos planos tracados para fins de correcdo de

falhas ou revisdo de planejamento

3.3 Atribuicdes e fun¢des do  controller

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p.116), controller é uma palavra de origem
inglesa, incorporada a literatura técnica brasileira, sendo seu significado expresso pela unidade
linglistica controlador. Dentro da estrutura hierarquica da empresa, tem como funcdo manter
0s gestores da organizacdo a par dos acontecimentos ocorridos na empresa, por meio de
informacfes qualitativamente corretas e quantitativamente suficientes, além de assessora-los

em suas decisoes.

Kanitz (1973, p.5-6) ressalta que os controladores foram inicialmente recrutados
entre os individuos das areas de Contabilidade ou de Financas da empresa, por possuirem, em
funcdo do cargo que ocupam, uma visdo ampla da empresa que os habilita a enxergar as
dificuldades como um todo e propor solu¢des gerais. Além disso, as informagBes que chegam
ao controller sdo predominantemente de natureza quantitativa, seja fisica, monetaria, ou

ambas.

Nakagawa (1993) sugere que o controller atue como o executivo criador e
comunicador de informag¢des na organizacdo. Dessa forma, podera auxiliar, por exemplo, o
executivo da &rea de marketing em sua meta de lucratividade no ambito geografico e de
consumidores e na eficiéncia da midia e politica de promoc¢des. Da mesma maneira, a area de
producdo podera ser auxiliada com vistas a utilizacdo mais eficiente dos custos diretos e
indiretos aplicados a producédo. Para tanto, cabe ao controller a tarefa de projetar, implementar,
coordenar e manter um sistema de informacbes capaz de atender adequadamente as

necessidades informativas do processo de planejamento e controle da empresa.

A funcdo de controller exige algumas caracteristicas préprias para o seu
desempenho. O desenvolvimento dessas caracteristicas, bem como a compreensdo da
responsabilidade e autoridade depositadas em sua pessoa, lhe oferecem sustentavel base de

trabalho.



Segundo Tung (1980, p.85), o controller deve ser capaz de antever os diversos
problemas organizacionais que possam surgir, bem como providenciar informacdes e

elementos que sejam suficientes para resolvé-los.

Ao fornecer informagfes para os gestores, deve evidencia-las de forma clara e

concisa, expressando-as em tabelas, graficos ou textos.

No mundo dos negécios, o controller tem por obrigagdo voltar sua visdo para o
futuro da organizacdo, antecipando-se aos problemas e as oportunidades. Perante o0s
funcionarios da empresa deve ter uma atitude ética, colocando-se sempre como um
conselheiro, porém, no momento de avalia-los, deve ser imparcial e honesto em suas

colocacdes.

Figueiredo e Caggiano (1997, p.29) citam algumas qualidades e conhecimentos
requeridos para o exercicio da funcdo de controlador. Destacam-se que faz necessario este
possuir um bom conhecimento da histéria e do mercado onde sua empresa esta inserida, bem
como de seus objetivos, metas e politicas estratégicas ja definidas. Deve ainda desenvolver
boa diccao para falar em publico, redacao inteligivel ao comunicar-se por escrito, dominio dos
principios contébeis e fiscais que possam interferir no desempenho da organizacao e, por fim,
conhecimento em informatica para bem saber analisar os sistemas de informacgéo, sugerindo

melhorias.

Kanitz (1976, p.9) menciona que o controller tem sob seu comando e atribuicdo
a Contabilidade Geral; a Auditoria Interna; os sistemas orcamentarios, operacionais, de capital,

e a andlise de métodos e sistemas.

Na Contabilidade Geral, busca o desenvolvimento e execucdo de sistemas de
Contabilidade; a elaboracdo de demonstracdes contabeis, de acordo com o0s principios
fundamentais de Contabilidade; montagem e execucdo de sistema de contas a receber, contas
a pagar e folha de pagamento; desenvolvimento e execucdo de sistema de ativo fixo;

planejamento tributario; e controle dos custos.

Como auditor interno, deve comportar-se como um inspetor, capaz de identificar
falhas no sistema empresarial, e sugerir a melhor distribuicdo de tarefas e fungbes, de modo

gue estas impecam as fraudes na empresa.



Nos sistemas orcamentarios, deve centralizar os orcamentos de varios setores

para evitar possiveis inconsisténcias entre os orgamentos individuais.

No desenvolvimento de orgamentos operacionais, tem importante participacao
ao treinar e auxiliar os setores na elaboracdo de seus orcamentos. No orcamento de capital,
faz-se necessario contribuir na andlise de projetos, sele¢cdo e alocacdo de recursos e

acompanhamentos dos investimentos.

Nos métodos e sistemas, deve implantar um fluxo correto e viavel de
informacBes na empresa, de modo que 0s usudrios as recebam em quantidade e qualidade

necessaria para a tomada de decisfes.

Nessa perspectiva, Tung (1993, p.84-85), reportando-se ao estatuto dos
controllers dos EEUU, menciona que, no Brasil, o controller tem as seguintes func@es basicas:
a) implantacdo e supervisdo do plano contabil da empresa;

b) preparacéo e interpretacdo dos relatérios financeiros da empresa,;

c) verificacdo das contas e registros em todos os setores da empresa;

d) compilag&o dos custos da producéo;

e) realizacdo e custeio das contagens fisicas dos estoques;

f) preparacéo, apresentacdo e supervisdo dos assuntos referentes a impostos;

g) preparacéo e interpretacdo das estatisticas e relatérios para a decisdo administrativa,;

h) preparacdo do orcamento global da empresa;

i) manutencdo do seguro de todos os bens da empresa;

j) fixacdo de normas-padrao relativas a contabilidade;

k) supervisdo dos planos de aquisi¢do de ativo fixo;

[) aplicacdo de todas as decisfes financeiras tomadas pela administracdo, de acordo com as
normas vigentes;

m) manutencao de todos os contratos celebrados pela empresa com terceiros;

n) aprovacao do pagamento e assinatura dos cheques, notas promissérias,

etc., de comum acordo com o tesoureiro;

0) aplicacdo dos regulamentos da empresa no tocante a assuntos relativos a caucfes e acdes
emitidas pela empresa; e

p) preparacdo e/ou aprovacdo dos regulamentos internos que visem ao cumprimento dos

regulamentos governamentais.

Para que o controller possa desempenhar de maneira satisfatoria suas fungoes,

assim como qualquer outro gestor dentro da organizagdo, necessita ter suas tarefas



perfeitamente definidas. Diante do exposto, infere-se a importancia de se organizar a empresa

em seus departamentos, fungdes, processos e atividades.
3.4 A participacdo da Controladoria na gestdo das e  mpresas

As modificacbes no ambiente operacional provocam a nhecessidade de
constantes alteracBes na forma da gestdo das empresas. O aumento da competitividade, o
avanco da tecnologia, a crescente exigéncia dos consumidores, entre outros, sao fatores que

impactam as empresas e exigem destas, permanente adaptacdo a esse ambiente desafiador.

Quando surgem variaveis ambientais, a empresa deve estar preparada, o que
significa tomar decisbes oportunas, pois, dada a sua complexidade, mudam os rumos da
organizacdo, podem se alterar os seus resultados e, até mesmo, colocar em risco a sua
continuidade. Diante desses desafios, a elaboracdo e consolidagdo de um adequado
planejamento estratégico e seus planos decorrentes pelas empresas podem trazer
contribuicBes valiosas para que as decisfes tomadas no presente apdiem as consequéncias

geradas no futuro.

E na administracdo dessas situacdes que se insere a Controladoria, cuja fungéo
basica é subsidiar os gestores na busca constante da eficidcia organizacional, mediante a
disseminacdo de informacfes tempestivas e também relevantes (ALMEIDA et al., 2001),
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997), mantendo estreita relacdo com a atividade de

planejamento nas empresas.

A atuacdo da area de Controladoria pode ser vista sob duas perspectivas:
primeira, como um orgdo facilitador que fornece informacdes as demais areas da empresa para
que possam implementar suas estratégias especificas; segunda, como a area que procura
integrar o processo de decisBes estratégicas de cada area com o objetivo global da
organizacao, ou seja, com a diretriz estratégica da empresa como um todo.

A obtencdo de informacdes que possibilitem a é&rea de Controladoria
desempenhar apropriadamente sua funcdo de facilitar o processo decisério passa pela
existéncia de uma adequada estrutura formal de controle interno, definida, em Roehl-Anderson
e Bragg (1996), como um conjunto de normas e procedimentos que devem ser estabelecidos
para que se alcancem os objetivos concretos de uma organizagdo. Esse conjunto de normas e
procedimentos envolve todas as areas da empresa, na figura de controles operacionais e
administrativos, tais como controles de estoques, relatérios de produgdo e controle de

compras, 0s quais dao o suporte necessario ao sistema de custos e ao sistema contabil, entre



outros, que subsidiam o sistema de informacdes da organizacdo, do qual a Controladoria
participa, juntamente com outras areas, da implementacao e monitoramento (PEREZ JUNIOR,;
PESTANA; FRANCO, 1997).

Catelli et al. (2001) definem o processo de gestdo como um grande
procedimento de controle que tem por objetivo assegurar a eficAcia empresarial, atividade que
tem sido caracterizada como uma continua tomada de decisdes. Torna-se relevante, entao,
entender claramente como a Controladoria conduz o monitoramento e a integracdo desse

processo.

A Controladoria atua no processo da gestdo com o objetivo de proporcionar aos
gestores 0s meios que os levem a atingir a eficicia organizacional, de modo que todas as
decisfes estejam voltadas a harmonia operacional, tomadas sempre a luz dos objetivos globais
da organizacdo e com os gestores atuando de forma sincronizada no sentido de gerarem, com

suas acoles, os melhores resultados possiveis, com o menor sacrificio de recursos possiveis.

As empresas procuram subsidios na area de Controladoria para se tornarem
mais competitivas e organizadas. Competitivas no sentido fazer parte da missdo dessa area e
fornecer aos gestores informag¢des precisas, importantes para o0 processo decisorio.
Organizadas porque a Controladoria também se atribui a responsabilidade de estabelecer,
implementar e monitorar o sistema de controles internos necessérios para a salvaguarda de

ativos e para a manutencao da integridade dos registros contabeis (TUNG, 1974).

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), por intermédio da Controladoria, a direcédo
de uma empresa tem a possibilidade de conduzir seus esforcos de forma produtiva. E junto a
essa area que a alta direcdo e os gestores da organizacdo buscardo informacdes consistentes

a fim de definir os rumos a serem seguidos pela organizacao.

Tung (1993) destaca que, para a execucdo de suas fungBes na organizacdo, a
Controladoria requer a aplicacdo de principios adequados, que englobem todas as atividades
da empresa, desde o planejamento inicial até a obtencdo do resultado final. O autor
complementa, dizendo que, no que tange ao planejamento, o controller, profissional
responsavel pela area de Controladoria deve, entre outras medidas, verificar as possibilidades
da empresa para fixar objetivos, estabelecer politicas basicas, definir as responsabilidades de
cada area na organizacao, estabelecer padrdes de controle, desenvolver métodos eficientes de

comunicacao e manter um sistema adequado de informacdes.



A Controladoria, segundo Kanitz (1976), ndo se limita a administrar o sistema
contabil da empresa, pois 0s conhecimentos de Contabilidade e Finangas ndo sdo mais
suficientes para o desempenho organizacional. O autor aponta algumas fungdes primordiais da
Controladoria, das quais se destacam a direcdo e implantacdo dos sistemas de informacéo,

coordenacdo, avaliacdo, planejamento e acompanhamento.

Almeida et al. (2001) assinalam que as func¢des da Controladoria estdo ligadas a
um conjunto de objetivos que decorrem da missdo da empresa e, quando desempenhadas,
viabilizam o seu processo da gestdo. Entre elas, destaca-se a funcédo de subsidiar o processo
da gestdo, que envolve ajudar na adequacdo deste perante o seu meio ambiente, tanto no
suporte a sua estruturagcdo como no apoio a todas as suas fases, por meio de um sistema de
informacBes que permita simulacbes e projecbes sobre eventos econdmicos na tomada de

decisao.

Em algumas empresas, menciona Ricardino Filho (1999), a Controladoria
absorveu o comando de fun¢cdes como a administracdo dos setores financeiros e recursos
humanos, sem perder sua caracteristica de implementar controles e interpretar informacdes,
utilizando técnicas desenvolvidas no passado e aperfeicoadas ao longo do tempo. O autor
ressalta ainda que a Controladoria se torna a idealizadora de um novo periodo, no qual as
restricbes econdmicas ndo deixam espaco para estruturas pesadas, e somam-se as suas
fungBes habilidades técnicas e politicas de aproximar o chéo de fabrica dos gestores a fim de

executar objetivos comuns, orientados a preservacao e a continuidade da empresa.

O aumento da complexidade das atribuicbes da Controladoria exige um
conhecimento técnico bastante apurado ndo apenas numa area especifica, pois deixou de ter
apenas fun¢Bes contabeis, mas incorporando novas funcdes relacionadas a outras areas de
conhecimento e que séo essenciais para o desempenho de sua atividade. A alteracéo do foco
da Controladoria, deixando de ser uma area que processa papeis para trabalhar em conjunto
com outras areas da empresa, tendo como principio fundamental a geracdo de informacfes
gque supram as necessidades dos gestores, é uma situacdo necessaria diante do atual contexto

organizacional em que as empresas estao inseridas.

Almeida et al. (2001), acentuam que a Controladoria ndo pode ser vista como
um método voltado ao como fazer. Para uma correta compreensao do todo, € preciso cindi-la
em dois vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda a base conceitual, e o segundo como o6rgdo administrativo respondendo pela

disseminacdo do conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de informacéao.



Nesse sentido, pode-se verificar que a Controladoria ndo € a &rea responsavel
pela tomada de decisbes, mas, sim, pelo embasamento dos gestores, fornecendo-lhes
informacdes adequadas e subsidiando-os para que as decisdes por estes tomadas venham ao
encontro do que a empresa espera, possibilitando a todos que trabalhem de acordo com os

mesmos objetivos.

A Controladoria, como ramo do conhecimento, apoiada pelas teorias da
Contabilidade e numa viséo interdisciplinar, € responsavel pelo estabelecimento de bases
tedricas e conceituais necessarias a modelagem, a constituicdo e a manutencéo de sistemas
de informacdo e modelo da gestdo, que supram as necessidades informativas dos gestores
guiando-os durante o processo da gestdo para a tomada de decisbes que conduzam aos
objetivos esperados. Assim entendem Almeida et al. (2001), destacando, ainda, que a
Controladoria é a area coordenadora das informacdes das diversas areas da empresa, mas
que nao substitui a responsabilidade dos gestores pelos resultados obtidos e, sim, busca

induzi-los a alcancar resultados positivos.

Ainda segundo Almeida et al. (2001), a Controladoria, como &rgdo
administrativo, € responsavel pela coordenagédo e disseminacdo da tecnologia da gestéo,
relacionada ao conjunto “teoria, conceitos e sistemas de informagédo”, e também pela
aglutinacéo e direcdo de esforcos dos demais gestores para que conduzam a organizacao a

otimizacéo de seu resultado global.

Beuren (2002) destaca que, como Orgdo administrativo, € necessario o
envolvimento da area de Controladoria no processo da gestdo da empresa, com o objetivo de
melhorar a tomada de decisdes, bem como de propor o aperfeicoamento dos instrumentos de
planejamento e controle gerencial por meio da elaboracdo de modelos, aplicacfes da pesquisa
operacional, uso da Estatistica, entre outros recursos que possam tornar o sistema de

informacdes, sob sua responsabilidade, mais eficaz.

A Controladoria apresenta uma crescente participacdo no processo da gestédo por
envolver em seu escopo a interpretacdo e disseminacdo de informacfes e a implantacdo e
monitoramento de controles (RICARDINO FILHO, 1999), auxiliando, dessa forma, os gestores
na tomada de decisGes exigidas durante as fases do planejamento estratégico, do

planejamento operacional decorrente, bem como de sua execucao e controle.



A Controladoria utiliza metodologias. E técnicas de apoio a tomada de deciséo,
com base em informacdes estratégicas que antecipem estas mudangas, estdo sendo
amplamente desenvolvidas e divulgadas no ambito das diversas ciéncias relacionadas com a

administracao estratégica da informacdo.

A implementacdo de um adequado sistema de informacbes permite a
Controladoria atuar no monitoramento e na integracdo do processo da gestdo da empresa,
estruturado nas fases do planejamento estratégico e operacional, execucdo e controle. Essa
integracdo é o nivel de coesado segundo o qual decisGes sdo tomadas pelas areas, levando em
conta o seu proprio resultado, sem, entretanto, dissociar-se dos objetivos globais da

organizacao.

O sistema de informacdes da empresa deve atender a todas as fases do processo
da gestdo, com informagfes oportunas, corretas, confiaveis e com a periodicidade necessaria

para viabilizar a tomada eficaz de decisdes por parte dos gestores da organizagao.

Diante da importancia do Sistema de Informacdes Gerenciais para a
Controladoria e para a empresa, no proximo tépico sera feita uma abordagem detalhada sobre

este assunto.

3.5 Sistemas de informacdes gerenciais

Sistemas de informagdo gerenciais (SIG) fornecem conceitos, metodologias,
técnicas e ferramentas para 0s executivos das organizacfes tomarem decis6es baseadas em

informac0des estratégicas, precisas, atualizadas e em tempo habil.

Para fazer face as pressfes por mercados mais ageis, por uma competicdo sem
fronteiras, produtos com ciclo de vida mais curto, pressdes de clientes por produtos
personalizados e padrdoes de desempenho rigorosos, a empresa depende, cada vez mais, da
eficiéncia de seus sistemas de informacdes. Mosimann e Fisch (1999, p.53) escrevem sobre a

interacdo dindmica da empresa e com seu meio ambiente:

Tendo em vista o processo de interacdo dinamica entre a empresa e seu
meio ambiente, um método sistematico de observacao, analise, avaliagdo e
modificacdo de uma organizacdo empresarial ou de qualquer de seus
segmentos ou partes torna-se imprescindivel, dando condi¢cdes de medir
desempenhos em cada area e do conjunto, numa dimenséo temporal, e de
homogeneizar necessidades similares de informacéo no processo decisorio.



A evolugdo tecnologica aliada as mudancas de mercados modifica
substancialmente o processo decisorio nas organizagdes. Nesse sentido, Arima (2002, p.79)

esclarece:

N&o importa se a empresa € pequena, média ou grande [...], o que
podemos observar € uma grande dindmica, em um curto espaco de tempo,
sobre o surgimento e desaparecimento de empresas, tanto tradicionais
guanto virtuais, em face das grandes transformacdes do mercado.

O autor ainda acrescenta que, atualmente, com a globalizacdo proporcionada
pelo avanco da tecnologia de informacdo e constituicdo de redes por parte das empresas,

criou-se outra forma da organizagdo sobrevivendo em uma economia informacional ou global.

z

Bio (1985, p.26) considera que “o sistema total € uma extensdo do
processamento integrado de dados que resulta na integracdo de todos os subsistemas

principais num unico sistema”. Destaca, ainda, o autor que:

a) o trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que
a empresa seja vista como uma entidade integrada;

b) o sistema deve incorporar as informacdes necessarias para
planejamento e controle;

c) o sistema deve gerar informacfes necessarias para auxiliar os
administradores de todos os niveis a atingirem seus objetivos;

d) o sistema deve prover informac8es suficientes e precisas na frequéncia
necessaria;

e) o processamento eletrénico de dados deve representar um papel
importante, porque se torna necessario automatizar para prover
informacdes exatas rapidamente; e

f) técnicas cientificas devem ser usadas na analise de dados.

Analisando o sistema de informagBes sob um enfoque sistémico, Nakagawa
(1993, p.62) esclarece que “o sistema de informages € um subsistema do sistema empresa, e

nessa linha de raciocinio pode-se concluir que o sistema de informacbes é conjunto de

subsistemas de informac¢des independentes”.

Um sistema de informacdes, na visao de Mosimann e Fisch (1999, p. 54), pode

ser conceituado como:

Uma rede de informacdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de
decisfes, ndo apenas da empresa como um todo, mas também de cada
area de responsabilidade. O conjunto de recursos humanos, fisicos e
tecnologicos que o compde transforma os dados captados em informacdes,
com a observancia dos limites impostos pelos usuarios quanto ao tipo de
informacdes necessarias a suas decisbes, condicionando, portanto, a
relacdo dos dados de entrada.



Guerreiro (1989) ensina que a empresa pode ser considerada um sistema aberto
composto dos seguintes elementos que interagem no sentido de ela cumprir a sua misséo:
subsistema institucional; subsistema fisico; subsistema social; subsistema organizacional,

subsistema de informac&o; e subsistema da gestdo, apresentado na figura 1:

Sistema Organizacional (EMPRESA)
| MISSAO, CRENCAS E VALORES| |  MODELO DE GESTAO |
SISTEMA DE GESTAO
Planeja-| | Planejat Planeja] Planeja- CONTROLE
mento mento mento mento Execu- lAval. Diag-
Estra- Longo Anual Curto céo Analise| Desem- nostic
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DECISOES
| ) S Siste-
| INFORMACOES | ma
¢ Sociall
SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS
Econdmico- -
Financeiro | smuchol |0RcAMENTo| | PROGRAMAGAO || REALIZADO |
|
Opera- N
cional | SMULAGAO || panesmento | | ProsrAmAGAO |
)
| TRANSiA(;OES |
SISTEMA FiSICO/SISTEMA ECONOMICO——————————
Efica-
Atual RECURSOS PRODUGAQ _
Figura

1 - Viséo sistémica da empresa.
Fonte: Catelli (2001).

Os subsistemas que compdem o sistema organizacional mostrados na figura
1 funcionam da seguinte forma:

- subsistema institucional (crencas, valores e principios) — tem sua origem na
prépria constituicdo da empresa, quando os donos ou acionistas determinam expectativas
guanto ao empreendimento e as formas pelas quais tais expectativas serdo satisfeitas;

- subsistema da gestao (processo) — refere-se aquilo que orienta a realizacado
das atividades da empresa a seus propositos. Justifica-se pela necessidade do
planejamento, execucao e controle das atividades empresariais;

- sistema social (pessoas) — liga-se ao conjunto de pessoas e componentes
da empresa e os diversos aspectos comportamentais envolvidos, tais como: necessidades
individuais, criatividade, motivacéo, treinamento etc;

- sistema organizacional (estrutura da organizacdo) — diz respeito a forma
pela qual a empresa estd organizada em termos de agrupamentos das atividades em
departamentos, de estrutura (vertical ou horizontal) utilizada, de amplitude administrativa, de

grau de delegacéo, de poder e de atribuicdo de autoridades e responsabilidades.



- sistema fisico (recursos fisicos e tecnoldgicos) — compreende todo o aparato
material existente na empresa, para permitir que 0s recursos sejam convertidos em produtos
e servigos; e

- sistema de informacdes (informagdes fiscais, qualitativas e econémicas) —
constitui-se no sistema capaz de interligar-se com todos os demais subsistemas por meio do
recebimento, processamento e geracdo de informacdes que subsidiardo o processo da

gestdo em todas as suas fases.

Nesse contexto, 0 subsistema de informacao tratandeconjunto de atividades que
irrigam todo o processo da gestdo com as informacecessarias a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Sua funcdo nuclear € ensejar infigdes que estimulem os gestores a escolher as

melhores opc¢des de decisdo para a empresa.

Portanto, o subsistema de informac¢Bes funciona como o elemento que cria
sinergia entre os diversos subsistemas, tornando-se um elo de ligacdo e de normalizacdo do
transito de informacg@es dentro e fora do sistema empresa. Entre as suas principais atribuicfes,
destacam-se: fornecer informagfes para a tomada de deciséo; garantir a homogeneidade dos
conceitos utilizados pelo sistema empresa; espelhar a contribuicdo de cada gestor segundo as

suas responsabilidades; refletir a realidade fisico-operacional do sistema empresa.

Um sistema de informacdo consiste em uma soma estruturada de elementos.
Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.52) conceituam sistema de informagdo como “uma rede de
informacdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisbes, ndo apenas da

empresa como um todo, mas, também, de cada &rea de responsabilidade.”

Campos Filho (1994, p.34) explicita que o sistema de informacédo se baseia em
quatro componentes reunidos, de modo a permitir o0 melhor atendimento aos objetivos da
organizacao:

a) a informacéo (dados formatados, imagens, sons e textos livres);

b) os recursos humanos (que coletam, armazenam, recuperam, processam,
disseminam e utilizam as informacdes);

c) as tecnologias de informac@es (0 hardware e o software); e

d) as praticas de trabalho (métodos utilizados).



As praticas de trabalho, segundo Alter (1992, p.07), sédo as formas, maneiras e
métodos utilizados pelas pessoas da organizagdo para realizar 0os seus servigos. Elas estdo
intimamente ligadas as ferramentas tecnologicas e as informagBes para comunicacao,

realizacao de tomada de deciséo e outras tarefas necessarias ao negocio.

As tecnologias de informacdes, ainda de acordo com Alter (1992, p.09),
compreendem o hardware e softwares destinados a tarefa de processamento de dados e que
capturam, manipulam, armazenam, recuperam e transmitem as informacdes. Salienta que a
tecnologia da informacdo é um componente do sistema de informacdo e ndo pode ser
confundido como se este elemento fosse o todo. A tecnhologia de informacao € o ferramental do

qual se utiliza a pratica de trabalho.

Por sua vez, os recursos humanos, conforme Campos Filho (1994, p.35), estdo
incluidos no sistema de informacdo para, a ndo ser em casos totalmente automatizados,
coletar, processar ou usar dados. A vinculacdo entre 0os recursos humanos e as praticas de
trabalho demonstra que elas afetam os recursos humanos, ao passo que as caracteristicas dos

recursos humanos no sistema determinam quais praticas seréo viaveis e adequadas.

Um sistema de informag¢Bes gerenciais € descrito por Mcleod (1993, p.427)
como “um sistema baseado em computador que faz avaliagdes das informagdes para usuarios
com necessidades similares.” Acentua, ainda, o autor que as informacdes séo utilizadas por

administradores e ndo-administradores para tomadas de deciséo e para resolver problemas.

Para Stair (1998, p.38),

...um sistema de informagBes gerenciais (SIG) é um agrupamento
organizado de pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos
usados para oferecer informacdes de rotina aos administradores e
tomadores de decisfes.

Y

Robbins (2002) acredita que o SIG objetiva especificamente proporcionar a
administragéo informacdes e ndo simplesmente dados, uma vez que dados séo fatos crus, ndo
analisados, como numeros, nomes ou quantidades. Mas, na forma de dados, esses fatos sédo
relativamente inUteis aos gerentes. Quando os dados séo analisados e processados, tornam-
se informacdes. Um SIG coleta dados e os transforma em informagdes relevantes para o uso

da administracdo. A Figura 02 sintetiza essas observagodes.
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Figura 2 - O SIG torna os dados utilizaveis.
Fonte: Robbins, (2002, p.152)

A figura 2 mostra que os dados desorganizados ndo tém valor como informacao,
porém, depois de agrupados de forma organizada, sao transformados em informagfes que,

selecionadas pela sua relevancia e significacdo, se tornam de grande utilidade aos gerentes.

Para efetivo apoio & decisdo de um gestor em seus processos cotidianos, 0s
recursos e respectivas ferramentas utilizadas devem consistir de suporte computacional
adequado as diferentes fases do processo decisoério, possibilitando a especificacdo de
resultados adequados e o estabelecimento de relacionamentos entre elementos (variaveis)
julgados importantes. Com base nos dados, as informacdes serdo geradas, alimentando acbes
e novas necessidades de informacfes. Através da figura 3, € possivel visualizar essa

sequéncia.

Com mediacdo dos sistemas de informacdes gerenciais, desenhados com o
intuito de alcancar os objetivos da organizacdo, que se pode criar uma competitividade
verdadeira que nao possa ser facilmente copiada pelos competidores. O sistema de
informacg0des gerenciais deve considerar, além dos cenérios, alguns itens, tais como:

a) a andlise de todos os fatores e subfatores externos, com a conseqiente
identificacdo de oportunidades e das ameacas interagentes com a empresa,

b) a analise dos propésitos atuais e potenciais, bem como grandes orientacfes
estratégicas da empresa para determinacdo de sua missao; e

) a analise para identificacdo dos objetivos, politicas e estratégias da empresa.



Resumindo, um sistema de informacdes gerenciais deve, portanto, cobrir
também aspectos ndo financeiros e, principalmente, destacar sua importancia no alcance de
seus objetivos. A figura 4 representa este fluxo de informacgdes, em que se pode ressaltar a
funcdo da Controladoria, recebendo todas as informacgfes do meio em que atua para que estas
sejam processadas e traduzidas na forma de indicadores dentro do planejamento e

acompanhamento estratégico da empresa.

TOMADA DE DECISOES
PLANEJAMENTO

A ESTRATEGICO

GESTORES
ESTRATEGIA

? T T4 I INDICADORES |

CLIENTES | CONTROLADORIA ACIONISTAS

AN

AREAS INTERNAS
E DE SUPORTE

MERCADO
DE ATUACAO

Figura 3 — Fluxo de Informac¢des no Sistema de Informacdes.
Fonte : Pacheco (1996).

As informacdes ndo financeiras abrangem desde indicadores internos, como o
nivel de treinamento dos funcionarios, até indicativos externos, como o nivel de satisfagdo dos
clientes em relacdo aos servigos prestados pela empresa. S&o indicadores que possibilitam
conhecer a organizagcao e sua estrutura, ou seja, referem-se a informacdes que permitem aos
seus gestores um acompanhamento da estratégia da organizacao, sinalizando quais 0s pontos
que devem ser corrigidos para que seus objetivos sejam atingidos. O sistema de informacfes
deve motivar os seus usuarios a tomada de decisdo e a eficacia, utilizando uma base de
mensuracdo e apuracdo de resultados que obtenha o valor econdmico mais correto possivel
dos recursos necessarios e utilizados e, ao mesmo tempo, dos produtos e servicos, com

critérios racionais.



Um dos principais itens integrantes do sistema de informacdes gerenciais
utilizados pelas empresas é o0 sistema de gestdo de custos, assunto abordado no tépico

seguinte.

3.5.1 Sistema de Informacdes e Gestdo de Custos

Nem sempre as empresas apresentam um sistema de custos, por mais simples
gue seja. Sua implantacdo depende de uma mudanca de atitude ndo sé da alta dire¢cdo ou
proprietario, como também das pessoas envolvidas. Isso fica muito mais evidenciado na
pequena e meédia empresa, onde o0 pensamento geral € o de que a aplicacdo das teorias

administrativas sé funciona para as grandes corporacées.

Quando h& um sistema de custos, € importado ou improvisado, as informacoes
sdo deficientes e sem consisténcia para a tomada de deciséo, talvez pela falta da importancia
gque lhe é devida ou do desconhecimento das pessoas responsaveis pelos dados fornecidos.
Todas as empresas tém suas particularidades que deverdo ser levadas em consideracdo. A
Contabilidade de Custos é de muita importancia como fonte de informacdes na tomada de

deciséo da administracao.

Conforme Bornia (2002, p.36) “A contabilidade de custos surgiu com o
aparecimento das empresas industriais (revolucéo industrial), tendo por objetivo calcular os

custos dos produtos fabricados.”

Depois deste surgimento, com o crescimento da competicdo global e das
inovagdes tecnoldgicas, surge mais um ambiente na contabilizagdo de custos, demandando
informagfes mais relevantes relacionadas também ao desempenho de atividades, processos,
produtos, servicos e clientes (COOPER; KAPLAN, 2000).

Desta forma a Contabilidade de Custos passou, nas Ultimas décadas, de mera
auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros globais para importante arma de controle e deciséo
gerenciais, podendo indicar ocorréncia de problemas mediante de comparacdes entre padrdes

e orcamentos.

Nesse novo campo, Martins (2000, p.44) ressalta que a Contabilidade de Custos

tem duas funcdes relevantes:

No auxilio ao controle e na ajuda as tomadas de decisGes. No que diz
respeito ao controle, sua mais importante missao é fornecer dados para o
estabelecimento de padrfes, orgamentos e outras formas de previsédo e,
num estagio imediatamente seguinte, acompanhar o efetivamente
acontecido para comparagdo com os valores anteriormente definidos.



Assim, a Contabilidade mais moderna institui criando sistemas de informacgdes

gque permitam melhor gerenciamento de custos, com base nesse enfoque.

Consoante Martins (2000, p.47),

Com o advento da nova forma de se usar contabilidade de custos, ocorreu
seu maior aproveitamento em outros campos que ndo o industrial, como em
instituicBes financeiras, empresas comerciais, firmas de prestacdo de
servicos etc., passando a ser explorado o potencial de custos para o
controle e até para as tomadas de decisfes.

O uso de certas metodologias, como o Custeio Baseado em Atividades (ABC),
ajuda a propagar o uso de custos nessas empresas ndo industriais. Com o significativo
aumento de competitividade ocorrente na maioria dos mercados, sejam industriais, comerciais

ou de servicos, os custos, segundo Martins (2000, 52),

...tornam-se altamente relevantes quando da tomada de decisdes em uma
empresa. Isto ocorre devido a alta competigdo existente, onde as empresas
ja ndo podem mais definir seus precos de acordo com os custos incorridos,
e sim com base nos precos praticados no mercado em que atuam.

A relevancia das informacfes, diante de suas finalidades, apontara o melhor
sistema, uma vez que um sistema de custos primeiramente decidirdA o que deve ser
considerado, qual informacéo € importante, para, em seguida, analisar como a informacgéo sera
obtida ou de que forma sera operacionalizado o sistema. A distingdo das informacdes
importantes oferece a andlise do sistema em principio e a obtencdo destas informacgfes
determinard o método do sistema. Portanto, um sistema de custos € composto por um principio
geral, o qual norteia o tratamento das informacbes, e métodos que viabilizam a

operacionalizagdo daquele principio (BORNIA, 2002).

Para identificar-se o principio de custeio, entretanto, faz-se necessario analisar
qgual é a parcela de custos que deve ser considerada, diferenciando-os em custos fixos e

variaveis e separando os desperdicios da parcela ideal destes (BORNIA, 2000).

Os principios de custeio, segundo Bornia (2002, p.38), “sao filosofias basicas a
serem seguidas pelos sistemas de custos, de acordo com o objetivo e/ou o periodo de tempo
no qual se realiza a analise”. Conforme o autor, sdo trés os principios de custeio-variavel, por

absorcdo integral e por absorcao ideal.



No custeio variavel, ou direto, consideram-se custos dos produtos apenas 0s
custos varidveis diretos ou indiretos, ficando os custos fixos separados e langados como
despesas do periodo, indo diretamente para o resultado. Este custeio € preferencialmente

usado para apoio a decisdes de curto prazo.

No custeio por absorcdo integral, ou total, segundo Bornia (2002, p.36), “a

totalidade dos custos (fixos e variaveis) sédo alocados aos produtos”.

No custeio por absor¢do ideal, os custos fixos também sdo computados como
custos dos produtos, porém, os custos relacionados a capacidade da empresa ndo usada
(ociosidade) ou mal usada (ineficiéncia) sdo lancados como perdas do periodo. Adapta-se ao

auxilio do controle de custos e apoio ao processo de melhoria continua da empresa.

Os métodos de custos sdo a parte operacional do sistema de custos, pois
determinam o tratamento dado aos custos indiretos e sua alocacdo aos processos e produtos
da empresa. Os métodos de custeio sdo: 0 método do custo-padrdo, o método dos centros de
custos, o custeio baseado em atividades (ABC) e o método da unidade de esfor¢co da producéo
(UEP).

O custo-padrao tem como objetivo principal fornecer suporte para o controle dos
custos da empresa, fixando uma base de comparagédo entre o que ocorreu de custo e o que

deveria ter ocorrido.

Segundo este enfoque comparativo, Bornia (2002, p.38) garante que “O custo
padrdo ajuda na fixagdo dos padrées de comportamento desejados e na determinacdo e
discriminacédo das diferencas verificadas, apontando o caminho para a procura das causas”.

Desta forma, em relacdo ao calculo e a alocacdo dos custos, Bornia (2000)
assinala que este “precisa ser processado por outro sistema que nao o do custo padrédo, uma
vez que apenas guia o processo de deteccdo dos desvios e aponta para a direcdo das
causas”, sendo este método considerado por Martins (2000) como “uma técnica auxiliar na
contabilizacdo dos custos”, sendo o padrdo uma base de comparacdo para o real, tendo

eficiente utilidade a medida que a empresa tem um bom custo real.

O método dos centros de custos é utilizado em empresas que fabricam mais de
um produto, onde a alocagdo dos custos fixos aos produtos solicita maiores consideragoes,

necessitando técnicas e métodos mais sofisticados.



O método dos centros de custos, RKW, ou método das se¢cdes homogéneas, é
um sistema de duas fases: na primeira, divide-se a empresa em centros de custos e
distribuem-se todos dos itens de custos a serem alocados aos produtos nestes centros,
mediante de bases de rateio, conseguindo-se, desta forma, os custos totais do periodo para
cada centro de custos. Na segunda fase, 0os custos sdo alocados dos centros produtivos, ou

seja, aqueles que trabalham diretamente com a producéo, aos produtos (BORNIA, 2002).

Com esse rateio, na compreensao Martins (2000), chega-se ao valor de produzir
e vender, que se os rateios fossem perfeitos, daria 0 gasto completo de todo o processo
empresarial de obtencdo de receita, bastando adicionar o lucro pretendido para se obter o

preco de venda final.

Os centros de custos sédo determinados por fatores de organizacéo, localizacao,
responsabilidade e homogeneidade. De acordo com a funcdo que desempenham, 0s centros
de custos podem ser classificados em produtivos - que trabalham diretamente com a producao,
0s auxiliares — que sustentam a producdo e ndo séo responsaveis diretos pela transformacao
do produto, os de vendas — que se relacionam com as vendas dos servicos da empresa, e 0S
comuns — ndo ligados a produc¢éo e venda dos produtos e nem dao suporte direto aos centros
produtivos (BORNIA, 2002).

Conforme Bornia (2000), as principais bases de rateio empregadas séo a hora

de mao-de-obra direta, horas-méaquina e custo de mao-de-obra direta.

A primeira fase do método funciona bem em ambientes modernos de fabricacéo,
propiciando as informacdes de quanto foi despendido e quais centros de custos sdo 0s
responsaveis pelo gasto. Na determinacdoporém, dos custos dos produtos e, principalmente,
na localizacdo das perdas para o processo de melhoria, deixa muito a desejar, porque néo
trabalha com atividades e, entdo, € dificil a diferenciacdo entre custos e perdas nos varios
centros de custos. Assim sendo, h& certa dificuldade no uso deste método para o apoio ao

melhoramento constante do processo produtivo ( BORNIA, 2000).
3.5.2 Custeio baseado em atividades (activity based costing - ABC)
Bornia (2002, p.42) exprime que “a idéia basica do ABC é tomar os custos das

vérias atividades da empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que

representem as relacdes entre os produtos e estas atividades”.



Ainda dentro deste conceito, Martins (2000, p.42) expressa a idéia de que o
ABC, ou custeio baseado em atividades, “é uma metodologia de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”, pois com o
avanco tecnolégico e a crescente complexidade dos sistemas de producéo, os custos indiretos
aumentam significativamente se comparados aos custos diretos, sendo outro fator importante a
grande diversidade de produtos e modelos que estdo sendo fabricados na atualidade

competitiva.

Segundo Kaplan e Cooper (2000, p.47) “o modelo ABC oferece aos gerentes um

mapa econdmico mais preciso das atividades e gastos organizacionais”.

Como os demais sistemas tradicionais de custos possuem deficiéncias na real
alocacdo, o ABC veio para superar estas falhas, fluindo em duas fases: primeiramente, 0s
custos sdo alocados nas varias atividades da empresa para, a seguir, serem transferidos aos
produtos por bases que representem as relacdes entre as atividades e os custos decorrentes,

ou direcionadores de custos que sdo as causas principais dos custos das atividades.

Assim, o modelo do custeio baseado em atividades, segundo Bornia (2002),
consiste em seccionar a empresa em atividades, supondo-se que estas produzirado os custos,
calcular o custo de cada atividade, compreender o comportamento destas atividades,
identificando as causas dos custos relacionados, em seguida, alocar os custos aos produtos de

acordo com a intensidade de uso.

Para determinacdo das atividades a serem consideradas no sistema,
recomenda-se énfase em recursos dispendiosos, em recursos Cujos ConNsumos variem
significativamente de produto para produto e em recursos cujos comportamentos ndo estao

relacionados com bases de relacfes tradicionais.

Ainda de acordo com Bornia (2002, p.44), os sistemas convencionais nao
reconhecem a questdo da complexidade, alocando custos fixos aos produtos por meio de
bases relacionadas como o volume de produc¢éo, como horas de MOD. O custeio baseado em
atividades procura evitar essa distor¢do, alocando os custos de complexidade aos produtos de

acordo com a contribuicéo destes para o aumento da complexidade do sistema produtivo

O modelo ABC também indica, conforme Kaplan e Cooper (2000, p.50) “onde os
produtos, servigcos e clientes especificos parecem ser altamente lucrativos”, podendo-se

explorar a possibilidade de expansdo da demanda desses produtos, servicos e clientes



altamente rentdveis a fim de originar receitas adicionais que excedam seus custos adicionais,
ou ainda, segundo Shank e Govindarajan (1997, p.39) “permite o0 gerenciamento das

atividades, podendo eliminar aquelas que n&o agregam valor ao produto final”.

Portanto, este € um modelo de apoio a decisdes de longo prazo, pois, conforme
Bornia (2000, p.46), “considera que a atuacao sobre as atividades provocara modificag6es nos
custos fixos”, bem como é uma boa maneira de se medir desempenho, pois se torna possivel
reconhecer quais atividades estéo influindo significativamente nos gastos da empresa. Desta
forma o uso do ABC pode melhorar o gerenciamento da empresa e ndo apenas melhorar o

sistema de custos.

Pelas caracteristicas apresentadas, este sistema de custeio é considerado o mais
adequado para ser utilizado como ferramenta da gestdo nas empresas de comunicac¢do, haja

vista que tais empresas tém elevada estrutura de custos indiretos.



4 COMUNICACAO

A impressionante capacidade atual de enviar mensagens instantaneamente a
distancias, e para suscitar significados semelhantes em milhdes de pessoas ao mesmo tempo,
€ tdo familiar para todas as pessoas, que é facil encara-la com indiferenca. Na perspectiva da
vida humana, como foi em épocas anteriores, contudo, o que se faz hoje ao se abrir um jornal,
ligar o radio, ir ao cinema, ou assistir a televisao, representa uma mudanga no comportamento

da comunicacdo humana de grandeza verdadeiramente extraordinéria.

Neste segmento sdo abordados os conceitos de meios de comunicagdo, com
énfase em meios de comunicacdo de massa que € caso da televisdo, atividade principal da

empresa objeto deste estudo.
4.1 Meios de Comunicacao

Segundo Ferreira (2004, p.251), comunicacédo define-se como o “ato ou efeito de
transmitir mensagens por meio de métodos e/ou processos convencionados”, a exemplo de

uma linguagem verbal ou n&o verbal.

A expressdo "meio de comunicacdo" refere-se ao instrumento ou a forma de

contetdo utilizado para a realizagdo do processo comunicacional. Quando referido a

comunicacdo de massa, pode ser considerado sinbnimo de midia.; entretanto, outros meios de

comunicacdo, como o telefone, ndo sdo massivos e sim individuais (ou interpessoais),
conforme descreve Weber (2000).
Dornelles (2002, p.63) faz a seguinte classificagdo dos meios de comunicagéo:
a) sonoro: telefone, radio;
b) escrita: jornais, diarios e revistas;

c¢) audiovisual: televiséo, cinema;

d) multimidia: diversos meios simultaneamente; e

e) hipermidia: NTICs, CD-ROM, TV digital e internet, que aplica & multimidia

diversos meios simultaneamente, como escrita e audiovisual em conjunto com a

hipertextualidade (caminhos néo lineares de leitura do texto).




Consoante Mattos (2002, p.10), com inicio nos anos 80 apareceram estudos
sobre a evolucdo dos meios de comunicagdo que passaram a considerar os efeitos da

globalizacéo, alguns adaptando as novas teorias da globalizacdo aos meios de comunicacéo.

Com a evolugéo dos meios de comunicacao “medidtioasfinal do século XX, ocorreu
0 agrupamento de todas as tecnologias anteriorlsrdy uma tecnologia mais eficaz, que oferece $oda
as possibilidades ja exploradas na imprensa, ndosda televisdo, operando uma ultrapassagem: a
possibilidade de interagcéo e a velocidade com gde bcorre. O individuo ndo fica somente no pagel d
receptor passivo, ha a possibilidade de escolhajdtisdes a serem tomadas. O volume de informacdes
emitidas é maior, bem como a rapidez com que chegantares, ensejando situa¢des que as tecnologias

anteriores ndo possibilitavam.

Pode-se ler o jornal de qualquer parte do mundo, assistir a uma entrevista,
participar de conferéncias, ouvir musicas das mais longinquas regibes do Planeta, trocar
correspondéncias, ler, discutir, conversar, tudo em Unico aparelho, uma “maquina
comunicacional” chamada computador; maquina que estd conectada a milhares de outras,

formando uma complexa rede, um rizoma informacional.

Para Ambrosi, Peugeot e Pimienta (2005, p.36), no decorrer do avanco da
tecnologia, cada nova geracdo de meios de comunicacao trouxe consigo sua carga de utopias
de criacdo de espacos publicos de interacdo participativa entre cidadaos informados usando o
direito a palavra. Todo novo meio de comunicagdo constitui, a0 mesmo tempo, o0 ponto das
disputas entre légicas societarias a cargo do Estado, do mercado e da sociedade civil.
Historicamente, as lutas pela liberdade de imprensa, e a liberdade de expressdo que ela
implicava nesse momento, estimularam e participaram das grandes batalhas democraticas
contra a censura, os direitos humanos, a escravidao etc. Estas lutas contribuiram em grande
medida para a elaboracdo e fundagdo de democracias e dos principios e legislagbes que
prevalecem atualmente em termos de direitos a informacdo e a comunicacdo. A0 mesmo
tempo, conseguiram modelar uma interseccdo de espacos “mediaticos” na qual coexistem

diversas formas de meios de comunicacao e instituicdes “mediaticas”.

Hoje os meios de comunicacdo restam considerados como instancias da
comunicacdo em massa, ou seja, a imprensa, a radio e a televisdo em suas acepc¢des publicas,
privadas ou comunitarias. Sdo de mecanismos que permitem a disseminacdo em massa de
informacéo, facilitando a constru¢cdo de consensos sociais, a constituicdo e a reproducao do
discurso publico e certos niveis de interacdo, principalmente dos novos meios independentes,

alternativos e comunitarios.



Segundo Ambrosi, Peugeot e Pimienta (2005, p.38), tradicionalmente, as
reflexdes sobre os meios de comunicacdo centralizam-se na capacidade das instituicoes
“midiaticas” e das tecnologias de comunicagdo de desempenhar um papel na democratizacao
das sociedades, na criagdo de uma esfera publica mediante a qual as pessoas possam
participar de assuntos civicos, no destaque da identidade nacional e cultural, na promogéo da
expressao e do didlogo criativo. Por isso, os debates sobre as diferentes formas de censura e a
propriedade dos meios de comunicacdo sempre formaram parte das agendas de trabalho. O
sentido das perguntas proposto pelas légicas do mercado assim como do Estado € mais de
como constituir uma via para a publicidade, ensejar beneficios financeiros para os acionistas e

servir de instrumentos de propaganda e controle social e politico.

Em quase todos os contextos nacionais, considera-se necesséria certa forma de
intervencdo ou regulamentacdo governamental que permita aos meios de comunicacdo
desempenhar um ou o outro dos papéis antes mencionados. Tao logo a producdo e a
distribuicdo dos meios requeiram um grau maior de organizagdo e de recursos do que 0S
fornecidos por artistas ou criadores individuais de grupos relativamente pequenos - isto €, tédo
logo os meios de comunicacdo se industrializem normalmente, o Estado assume certa forma

de organizacao estrutural, seja diretamente ou por meio de uma autoridade a distancia.

Isso pode ser feito de varias maneiras. No modelo de mercado livre, o Estado
cria ambiente em que as empresas dos meios de comunicacdo gozam de plena liberdade para
operar comercialmente o acesso ao mercado e, em alguns setores como a radiodifusdo, segue
controlado fundamentalmente mediante concessao de freqiéncias de transmissdo, enquanto a
area da imprensa escrita fica aberta a qualquer pessoa que disponha dos recursos para ter e

operar um meio de comunicacéo.

No modelo autoritario, os meios de comunicacdo restam considerados uma
extensdo da autoridade estatal. O modelo de servigo publico enfatiza a criacdo de servigos de
radio e televisdo ao servico publico, o financiamento de meios de comunicag¢do néo lucrativos,
baseados na comunidade, e varias restricbes sobre propriedade de meios de comunicacdo
comercial (limitando a quantidade de pontos de distribuicdo para controle de uma empresa
particular ou proibindo que os proprietarios sejam estrangeiros). Na verdade, em muitas
sociedades, se ndo na maioria, os meios de comunicacdo funcionam segundo um modelo
misto baseado numa combinacdo dos modelos mencionados. Na maioria dos casos, existe

uma instancia que dita e controla as regras de funcionamento nacional.



4.2 Comunicacédo de massa

Na perspectiva de Rodrigues (1999, p.24), em funcdo dos avancos
tecnolégicos ocorridos desde o final do século XIX, o modo como os homens passaram a
perceber as possibilidades de utilizacdo do tempo, do espaco, e, consequentemente, também
da comunicacdo, mudou fundamentalmente. O desenvolvimento das fontes de energia, da
industria grafica, do radio, do telefone, da televisédo, das telecomunicacdes, da internet e dos

meios de transporte, como o automével e o avido, transformou em um século a civilizagao.

O relacionamento entre as pessoas, incluindo as formas de se negociar e
comercializar, foi significativamente alterado. Na passagem por uma Revolu¢éo Industrial, por
uma era de especulagdo financeira, a sociedade se descobriu com possibilidades de
intercambios globalizados, sempre acompanhados por grande desenvolvimento técnico-

cientifico.

Apesar das possibilidades de difusdo da informacdo e da distribuicdo da
producdo de bens de qualquer espécie, muitas areas no Planeta possuem grandes contrastes
uma em relagéo as outras. Além dos aspectos climéticos, étnicos e econdmicos, 0 que mais se

distingue € o aspecto cultural. Conforme Borelli (2002, p.40), seja a cultura urbana, rural,

comunitaria ou tribal, deve ser compreendida no contexto de espaco e tempo onde ocorre.

Cultura significa “o complexo dos padrées de comportamento, das crencgas,
das instituicdes, das manifestacfes artisticas e intelectuais etc., transmitidos coletivamente e
tipicos de uma sociedade”. (HOLANDA, 2001, p.197).

No sentido utilizado para pessoas, ainda segundo Holanda (2001, p. 450),
massa significa nimero consideravel de pessoas que mantém entre si uma certa coesao de
carater social. Dessa maneira, 0S jogos gregos ja se caracterizavam como entretenimento de
massa, demonstrando que o fenbmeno ndo € recente. Mas o0 que chama a atencdo na
sociedade contemporanea, no entanto, é a abrangéncia atual da cultura de massa, a possivel
tendéncia a padronizacdo da cultura e o poder da pauta dos meios de comunicagéo sobre os
pontos de interesse das comunidades onde estes atuam.

Se cultura, na acepg¢do que se esta tratando, € basicamente um codigo de
comportamento, a cultura de massa que influencia através da TV, do cinema, dos veiculos
impressos e do radio, esta indicando como a sociedade deve se comportar, 0 que é desejavel,
com gquais temas deve se mobilizar etc. Estes meios ndo necessariamente conduzem a como

pensar, mas principalmente sobre o que pensar, o que ja € por si de influéncia enorme. A



natureza humana, no entanto, anseia por diferenciaco e liberdade e como todos séo parte do
processo de conquista da sociedade e consequientemente, da cultura, registra-se a interacao
das forgas reguladoras e das criativas, com resultado comprovado pela enorme diversidade
cultural que se pode observar.

Tomando o Brasil como base para esta abordagem, é visto que, desde a
colonizacéo, estava posta a vocacao brasileira para a diversidade cultural: diferentes etnias,
diversas nacionalidades entre os que povoaram o Pais, diferentes niveis sociais, grande
extensao de terra, rica biodiversidade etc., somando ainda os movimentos migratoérios, tanto de
estrangeiros para o Pais quanto, regionalmente, do Norte/Nordeste para o Sudeste, a luz de
aspectos politico-econémicos, pode-se entender a formacdo das metropoles brasileiras e o

resultante légico: diversidade cultural.

Ainda segundo Borelli (2002, p.40), cultura de massa tem relacdo direta a
industrializacdo. O desenvolvimento tecnoldgico estd vinculado ao processo de
industrializacao, relacionada com a industrializacdo da cultura, que tem uma proposta cultural
baseada nos conceitos de seus criadores e patrocinadores, influenciados por suas culturas,
pelos interesses politico-econémicos e pela técnica disponivel. O conceito de industrializacao,
entretanto, esta relacionado com padronizacdo, homogeneidade. Para compatibilizar
diversidade cultural com industrializacdo da cultura, se deveria, necessariamente, pautar a
segunda levando-se em conta a primeira. A diversidade deve ser encarada como nichos de

oportunidade, com diferentes receptores/consumidores.

A “massa”’, como se alardeou no cinema, ndo tem cara Unica. No Brasil, a
industrializac¢&o iniciou-se nas grandes cidades, na segunda metade do século XX, e por isso a
cultura de massa é mais forte nos grandes centros urbanos. Com a industrializacdo vieram a
producdo em série e a “massificacdo” inclusive da producdo cultural, principalmente dos
veiculos que atingem grande nimero de pessoas, como o radio, o jornal e a TV. Surgiu entdo a
idéia de que, para produzir para multidées, o produto ndo devia ser nem especialmente culto
nem popular. Para a massa, a busca era por uma férmula que promovesse o entendimento
facil e rapido de receptores de capacidade intelectual mediana, viés mantido até hoje, pelos
meios de comunicacao.

Vale trazer a colacdo, porém, a seguinte pergunta: ndo seria este um
paradigma, um sinal de que as novas possibilidades tecnoldgicas e sociais ainda estdo sendo
amadurecidas, da mesma forma como um dia estranharam a fotografia e o cinema? E
inegével, diante do espectro global dos sinais, que a sociedade esti exposta a esta cultura

produzida para a massa, e ndo se pode negar a interferéncia dos conceitos difundidos, seja



nas pequenas cidades menos industrializadas, cujos codigos costumam ser mais tradicionais,
ou mesmo nas camadas da populagdo com acesso a dita cultura “culta”, a maioria incorpora a

linguagem, os temas e os modismos difundidos para a midia.

Com inicio em 1970, assistiu-se ao fenbmeno da segmentacdo do publico.
Esta segmentacdo ja havia antes como estrutura social, mas 0s grupos nao haviam se
manifestado tdo fortemente. O mercado se apropriou disso e passou a pesquisar e produzir
para jovens, mulheres, idosos, negros etc. Surgem também opc¢Bes para aqueles que nédo
guerem se enquadrar com a massa, exemplos: producdo de cinema e musica independentes,
ONG etc. O que possibilitou isto? A informacdo, a (r)evolucdo natural diante das férmulas
anteriores desgastadas, a reducdo do custo de algumas tecnologias. Finalmente todos h&o de
se render a diversidade cultural. O mercado hoje ja pensa em formatar produtos diferenciados

para cada grupo de clientes ou até mesmo por cliente, uma vez que a tecnologia o permite.

Fica, pois, a questdo dos veiculos de comunicacdo de massa: produzir
informacédo e entretenimento para o geral ou para o particular, subentendendo, e prevalecendo
0 viés de que o primeiro esta relacionado com o gosto popular? Embora se possa identificar
pelo senso comum o que € popular, ha muita relatividade neste conceito. Pode haver qualidade
no que é popular, o que é entendido como popular hoje podera vir a ser o cult ou mesmo o
erudito de amanhad. Uma obra classica pode ser adaptada para o cinema ou para a TV,
podendo migrar de uma midia para outra, alcancando, segundo a remontagem, maior ou
menor sucesso entre os diversos segmentos da sociedade. H4 que se observar ainda a
individualidade, pois mesmo o produto massificado, serd decodificado por parte de cada um,
segundo sua prépria cultura e experiéncia. A questdo estaria entdo sob a visdo e os objetivos
sécios, politicos e econdmicos dos produtores. Os veiculos de comunicacdo de massa tém
como influenciar e transformar a demanda de mercado e vice-versa. Nao ha um determinismo,
apenas uma constatacdo: a cultura, ou algumas de suas faces, pode e estd sendo

industrializada.

Ao pensamento de Holanda (2002), os modernismos da virada do século XIX
para o0 XX sdo os grandes momentos da formalizacdo definitiva de um grande divisor entre a
cultura alta (que exige, para ser compreendida, um conhecimento superior e acessivel apenas
a alguns segmentos sociais cultivados) e a cultura popular ou de massa (entretenimento),

entendida como manifestacdes inferiores ou com tracos mercantilistas.

Consoante Lessa (2002), a industria cultural de massa tem a logica de

qualquer organizagdo capitalista, ou seja, quer mercados cada vez maiores, quer produzir, em



principio, bens e servigos cada vez mais baratos, de maneira a maximizar a obtencao de lucros
pelo volume do que produz e do que comercializa. Para iSso, precisa que as pessoas, no seu

tempo livre, estejam mais e mais orientadas para as compras mercantis.

O setor cultural de massa necessita de quem considera as horas de tempo
livre a parte mais importante da vida e as utilize para a aquisicdo de bens e servigos culturais.
A valorizacdo das midias pelo mercado pode ser observada no comportamento dos

investimentos publicitarios.

A industria cultural de massa assume uma atitude curiosa em relacdo a cultura.
Da alta cultura, apreende a idéia da assinatura, que € o estatuto de propriedade, mas dispensa
0 codigo de acesso ao objeto cultural, ou pelo menos procura simplificar o mais possivel esse

cbdigo de acesso. Da cultura popular tira, portanto, a facilidade de degluticdo do bem cultural.

Ainda segundo Lessa (2002), a alta cultura é uma producdo que exige um
cbdigo de acesso e um processo de educacdo, ndo necessariamente mas com frequéncia,
formal para acessar essa producédo. Inclui-se na alta cultura, a producao cientifica, a obra

artistica, tudo o que tem autor, que traz assinatura.

Na cultura popular, prevalecem o anonimato, o codigo de acesso formulado
pelos poros da convivéncia das pessoas. Na cultura popular, havia certas regras rigorosamente
antropoldgicas de socializacdo, pelas quais o falar, o saber, o conhecer, o comer, o0 sorrir, 0

namorar etc., tinham uma enorme variedade de cédigos consensualmente aceitos pelo grupo.

Lessa (2002), com base nos estudos de um grupo de pesquisa de economia
do lazer, comenta sobre o tempo livre que as pessoas usam da mais variada maneira. O
tempo livre acontece em casa e fora de casa. Hoje, as pessoas gastam um quarto do seu
tempo livre, em média, vendo televisdo. E esse dispéndio relacionado ao tempo livre que
produz a economia da cultura. Por tras das duas horas diarias, em média que se passa vendo
TV, existe toda uma industria eletroeletrbnica que produz os aparelhos, que vai desde o
atacado ao varejo e todo o imenso complexo que produz o contetdo, o material que vai ser

visto.

A utilizacdo dos meios de comunicacdo de massa implica organizacdes
geralmente amplas, complexas, com grande numero de profissionais e extensa divisdo do
trabalho. A empresa jornalistica envolve o trabalho de diretores, jornalistas, redatores,

fotografos, diagramadores, ilustradores, cameras, graficos etc. O fato de a manutencdo de um



orgdo de comunicacdo de massa ser bastante onerosa faz com que essas empresas

dependam dos imperativos de consumo (méxima circulacdo, no caso de livros e filmes;

garantia de audiéncia e venda de publicidade, no caso dos jornais, revistas, radio e televisédo)

para sobreviver ou se expandir.

Uma caracteristica basica dos meios de comunicacdo de massa € o fato de
gque necessariamente empregam maquinas na mediacdo da comunicacdo: aparelhos e
dispositivos mecanicos, elétricos e eletrdnicos, possibilitam o registro permanente e a
multiplicacdo das mensagens impressas (jornal, revistas, livro) ou gravadas (disco, radio) em
milhares ou milhdes de coépias. A producdo, transmissdo e recepcdo das mensagens

audiovisuais (radio, TV) precisa de milhares ou milhdes de aparelhos receptores.

Outra caracteristica tipica dos meios de comunicacdo de massa é a
possibilidade que apresentam de atingir simultaneamente uma vasta audiéncia, ou, dentro de
breve periodo, centenas de milhares de ouvintes, de telespectadores, de leitores. Essa
audiéncia, além de heterogénea e geograficamente dispersa, é, por definicdo, constituida por
membros anénimos para a fonte, ainda que a mensagem esteja dirigida especificamente para

uma parcela determinada de publico (um sé sexo, uma determinada geragao).

Para alguns, os primeiros meios de comunicacdo de massa foram os livros
(principalmente didaticos), que existem h& muito tempo, mas, normalmente, a difusdo da midia
se deu no século passado. Em tal periodo, ndo havia a idéia de que a difusdo da informacéo
da parte da midia deveria ocorrer em tempo real, mas que deveria haver um intervalo de tempo

limitado entre a emissao da mensagem e a sua recepc¢ao.

No curso do século XX, o desenvolvimento e a expansao capilar dos meios de
comunicacao de massa seguiram o progresso cientifico e tecnolégico. De fato, os meios, além
de serem vias para veicular as informacdes, sdo também o0s objetos tecnoldgicos com os quais

0 usuario interage.

O avanco da tecnologia permitiu a reproducdo em grande quantidade, de
materiais informativos a baixo custo. As tecnologias de reproducao fisica, como a imprensa, a

gravacao de discos de musica e a reproducdo de filmes seguiram a reproducgéo de livros,

jornais e filmes a baixo preco para um amplo publico. Pela primeira vez, a televisdo e a radio

permitiram a reproducéo eletrénica de informacoes.

Os meios eram (pelo menos na origem) baseados na economia de reproducdo

linear: neste modelo, a obra procura render em modo proporcional ao nimero de cdépias



vendidas, enquanto, ao crescer 0 volume de producdo, 0s custos unitarios decrescem,

aumentando a margem de lucro. Grandes fortunas decorrem da indUstria da midia.

Se, inicialmente, a dicdo "meios de comunicacdo de massa" se referia
basicamente a jornais, radio e televisdes, no final do século XX a internet também entrou

fortemente no setor. Para alguns, também os telefones celulares ja podem ser considerados

uma midia.

A televisdo € um dos mais amplos processos convencionados, denominando-
se assim de meio de comunicacdo de massa, pois pode transmitir, a0 mesmo tempo, uma
linguagem verbal e uma néo verbal, utilizando os recursos de som e imagem como forma de

entreter o telespectador.

O conjunto destes telespectadores pode ser chamado de “massa”, que
significa o aglomerado de um grande numero de pessoas, formando um grupo com pouca ou
nenhuma coesdo. Uma maneira de atingir esta massa sdo 0s meios de comunicacao, pois
dizem respeito & comunicacdo em larga escala, em termos da distancia, pessoas e produtos
envolvidos. Os integrantes desta massa, no entanto podem receber os mesmos estimulos sem
necessidade de contato pessoal, pois os modernos veiculos de comunicacdo massiva (a
exemplo do jornal e da revista) oferecem condicbes excepcionais para proporcionar a grandes

coletividades o comum excitante.

Ja a memorizacao, que se denomina como alguma informacéo a ser guardada,
lembrada, é um fenbmeno de cada vez mais dificil aplicacdo por conta da imensa quantidade
de mensagens que chegam até o receptor. Isso ocorre bastante entre 0s meios de

comunicacdo de massa e o telespectador.

4.3 Empresas de televisédo

Segundo Holanda (2001, p.529), “televisdo € a transmissdo e recepgdo de
imagens visuais mediante sinais eletromagnéticos”. Televisdo (do greqo tele - distante e do
latim visione - visdo) € um sistema eletrénico de recepcao de imagens e som de forma
instantdnea. Funciona com base na analise e conversdo da luz e do som em ondas
eletromagnéticas e de sua reconversdo em um aparelho, o televisor, que recebe também o
mesmo nome do sistema ou pode ainda ser chamado de aparelho de TV. O televisor ou
aparelho de TV capta as ondas eletromagnéticas, e por meio de seus componentes internos as

converte novamente em imagem e som.




4.3.1 Breve escorco histérico da televisdo

A historia da televisdo no Brasil comeca oficilamente em 1950, mas no que diz
respeito a historia da televisdo propriamente dita, a cronologia come¢a no ano de 1873,
gquando o norte-americano Willoughby Smith descobriu que o elemento quimico selénio possui
propriedades fotocondutoras, constatando que sua condutividade elétrica variava a depender
da quantidade da luz. Dois anos depois, outro estadunidense, George Carey, propds a criacao
de um aparelho de transmissao de imagens por meio de circuito elétricos. Esses dois ianques,
portanto, deram 0s primeiros passos no sentido de viabilizar a criacdo da televisao tal qual se
tem hoje (MATTOS, 2002).

Ainda consoante Mattos (2002, p.167), a televisdo em cores surgiu em 1954, na

rede NBC dos EEUU. Um ano antes, o governo dos Estados Unidos da América aprovou o

sistema de transmissao em cores proposto pela rede CBS, mas, quando a RCA apresentou um
novo sistema que nao exigia alteracdes nos aparelhos antigos em preto-e- branco, a CBS

abandonou sua proposta em favor da nova.

A primeira transmissao de televisdo no Brasil foi uma partida de futebol, em 28

de setembro de 1948. Em 18 de setembro de 1950, a TV Tupi de S&o Paulo fez a primeira

transmissdo comercial televisiva do Brasil. Com isso, o Pais foi o quarto a possuir uma

emissora de televisdo, atrds apenas dos Estados Unidos, Inglaterra e Franca. Pouco tempo

depois, em 20 de janeiro de 1951, foi inaugurada a TV Tupi do Rio de Janeiro. Sua primeira
transmisséo, na festa de langcamento da emissora, foi uma entrevista do cantor francés Maurice

Chévalier, um dos mais famosos do mundo na época, feita pelo jornalista Arnaldo Nogueira,

realizada no primeiro talk-show da TV brasileira, Falando Francamente, idealizado, criado e

apresentado pelo referido jornalista.

O principal responséavel pela transmisséo foi o jornalista Assis Chateaubriand,

dono da entdo poderosissima rede de empresas de comunicacdo Didrios Associados, que

importou equipamentos e aparelhos dos Estados Unidos. Chateaubriand convidou varios

jornalistas, ex-radialistas e pessoas famosas para apresentarem a primeira transmissao
(MATTOS, 2002).

Segundo Mattos (2002, pg.49), o crescimento inicial da televisdo, a partir de
1950, pode ser atrbuido ao favoritismo politico, o qual concedia licegas para exploracdo de
canais sem um plano preestabelecido, mas a proliferacdo de estacdes de televisdo comecdu
antes do golpe militar de 1964, mais precisamente durante a Presidéncia do Juscelino
Kubistschek (1956-1961).



Depois de instalada a TV Tupi de Sdo Paulo, 1950, e da TV Tupi do Rio de
Janeiro, em 1951, comecgaram a surgir varias outras emissoras, como a TV Paulista, no ano
seguinte, TV Record em 1953 e TV Cultura de Séao Paulo em 1998.

A Rede Record de Televisdo, fundada em 1953, na Cidade de Sao Paulo, € a

mais antiga televisdo brasileira em atuacdo.Tornou-se uma rede de televisdo de alcance
nacional a partir de 1990, e estd presente em todo o mundo por intermédio da Record
Internacional.

Em abril de 1965, na Cidade do Rio de Janeiro, foi fundada a Rede Globo de

Televisdo, que se tornou hoje a maior rede de televisdo do Brasil, também com alcance em

todo o mundo pela Globo Internacional. Tudo era ao vivo na TV brasileira dos anos 1950 (o

videoteipe so surgiria anos depois). Como ndo havia profissionais especializados em televiséo,
os redatores de radio eram chamados em grande quantidade, o que deu a TV brasileira uma
cara de “radio com imagem” em seu inicio. Hoje ndo é facil achar registros (imagens, videos,

documentos) sobre o surgimento da TV no Pais.

De acordo com Mattos (2002, pg.51), depois do estabelecimento do Ministério
das Comunicacbes, em 1967, o processo de concessado de licencas passou a levar em conta
ndo apenas as necessidades nacionais, mas também os objetivos do Conselho de Seguranca
Nacional, de promover o desenvolvimento e a integracdo nacional. entretanto, o favoritismo
politico nas concessdes de canais de TV prolongou-se até o governo da Nova Republica, de
José Sarney.

O sistema brasileiro de radiodifusdo € considerado um servico publico e as
empresas que o integram sempre estiveram sob controle governamental direto, uma vez que o
Executivo detinha, até 5 de outubro de 1988, data da promulgacdo da Constituicdo Brasileira
em vigor, o direito de conceder e cassar licenca e permissao para uso de frequéncia de radio e

televisao.

O capitulo da Comunicacdo Social, na Constituicdo de 1988, estabeleceu novas
normas e diretrizes para a concessao de emissoras de radio e televisdo, anulando os critérios
casuisticos até entdo. A partir da sua promulgacdo, o ato de outorga e renovacdo da

concessao de uma emissora passou a depender do Congresso Nacional.



4.3.2 Funcgbes da televisdo

Segundo Sampaio (1980, p.61-63), a TV tem como fungbes basicas:
entretenimento, informacao, formacéo, servicos e a comunicacgdo publicitaria que, embora nao
exista em alguns paises, constitui a base econémica na qual se sustentam as quatro primeiras

funcoes.

Entreter - esta foi muito provavelmente a primeira funcdo a ser exercida pela TV: democratizar
e facilitar o acesso ao entretenimento. Embora o custo dos televisores tenha impedido que
essa idéia se concretizasse em seu inicio, foi 0 entretenimento que dominou e, no Brasil,
domina até hoje a programacao televisiva: novelas, teleteatros, shows variados, filmes,
desenhos animados, show de variedades, etc. A necessaria fuga da realidade imediata da vida
do dia-a-dia, o sonho que alimenta e anima as esperancas, a emocao provocada e
extravasada, os estimulos a essas sensacdes a TV tem proporcionado aos seus cada dia mais
fieis telespectadores. Nos paises mais desenvolvidos, o veiculo televisdo ja se converteu na
opc¢ao de entretenimento mais acessivel e utilizada pela massa da populacdo. Essa funcdo de
entretenimento tem hoje importancia social tdo grande, o comportamento de assistir a televisao
esta tdo incorporado aos habitos da sociedade, que se poderia imaginar o tumulto que haveria
se, de repente, as emissoras de TV saissem do ar e deixassem multidées, literalmente, sem ter

0 que fazer para ocupar seu tempo de lazer.

Informar - esta funcdo jA € a mais importante nos Estados Unidos, superando por pequena
margem a de entretenimento. Considerando-se a relativamente pequena circulagéo dos jornais
e revistas, mesmo nos paises mais desenvolvidos e com maior indice de leitura, a TV é um dos
principais veiculos noticiosos para a massa da populagdo. A acusagdo mais constante que
fazem a TV como fonte de informacao é sobre a extrema superficialidade com que ela aborda
todos os temas, em razdo de dois fatores muito limitativos: tempo e necessidade de
transformar tudo em um espetaculo, mesmo com noticias e informacdes. Outro problema
creditado & TV é o discernimento passivo e a transformacdo da informacdo em simples
distracdo, sem contribuir para a formacao da opinido publica. Resumindo, a informacao é uma
funcdo bem definida na TV, que a cumpre com bastante eficiéncia em alguns pontos e com

visiveis deficiéncias em outros.

Formar - é talvez uma das fungbes mais polémicas que suscita maiores ataques por parte de
seus opositores. A TV forma a cultura de uma comunidade? Prepara para a vida? Auxilia ha
educacdo? A resposta a estas perguntas envolve um raciocinio cuidadoso, pois se de um lado

a TV faz parte da cultura contemporanea, sua influéncia na formacéo da cultura apresenta-se



pouco sedimentada, na medida em que a velocidade de sucessdo de dados, informacdes,

atitudes, comerciais, comportamentos e todo o conteddo de suas mensagens é muito amplo.

Prestar Servicos - essa funcéo feita basicamente em dois tipos de prestacdo de servigcos - as
informagfes de servicos, como meteorologia, indices de poluicao, roteiros de compras, dicas
para realizar tarefas domésticas, aulas de ginasticas pela TV e dezenas de coisas
semelhantes, e as campanhas de carater educativos na area de nutricdo, salde publica,
comportamento no transito e outras tantas semelhantes que ndo tém carater comercial, nem

institucional de organizacdes privadas publicas e politicas.

Vender - ndo € propriamente uma funcdo para a sociedade como sdo as outras, nem existe
em todos os paises e em todas as emissoras de televisdo; mas € uma funcéo publicitaria,
comercial, utilizada por anunciantes de todos 0s setores e tamanhos, nos seus esforcos de
comunicacgao publicitaria. E interessante observar, porém, que, em quase todos 0s casos, € a
remuneracao obtida pela realizacdo desta fungcdo publicitaria que possibilita a realizacdo de

todas as outras fungdes para a comunidade de espectadores, de maneira gratuita.

A televisdo ndo se resume mais a um simples meio de comunicagcdo, mas
converteu-se em uma forma primordial de lazer de varios segmentos sociais, transformando-se
em uma forma de representar a realidade do ponto de vista de uma sociedade industrial
moderna, um produto da industria cultural que se insere no modelo de transmissdo de uma

realidade estabelecida pela sociedade capitalista de consumo.

Bonasio (2002) define televisdo como um sistema importante na educagéo,
entretenimento, informacédo, interacdo. A TV comunica pelos seus programas dramaticos,
musicais, shows, jornalismo global e local, comédia, especiais, eventos, esportes, circuito
fechado, internet, etc.

4.3.3 Regulamentacéo Legal

De acordo com a Lei Federal n° 4.117/62 (Cédigo Brasileiro de
TelecomunicagBes -CBT) - radiodifusdo € um servigco “destinado a ser recebido direta e
livremente pelo publico em geral, compreendendo a radiodifusdo sonora (popularmente

conhecido como ‘radio’) e a televisdo (mais conhecida pela abreviatura ‘TV’)".

A defini¢cdo indica que os servicos de radiodifusdo (a) sonora (radio) e (b) de
televisdo (de sons e imagens - TV), estdo disponiveis a qualquer pessoa do povo, livre e

gratuitamente, bastando, para recebé-los, que o interessado adquira, em lojas especializadas,



os aparelhos préprios & sua recepcao, para utilizacdo em residéncias, carros ou mesmo a mao

(equipamentos portateis),

sem ter que pagar pelo acesso a programagao.

E importante frisar que os servicos de radiodifusdo, como definidos na

Constituicdo Federal, tém por fundamento filoséfico a finalidade educativa e cultural, a

promocédo da cultura nacional e regional e o estimulo a producdo independente que objetive

sua divulgacao, a regionalizagdo da producdo cultural, artistica e jornalistica e o respeito aos

valores éticos e sociais

da pessoa e da familia, sendo permitida a exploracdo comercial

deles/desses servicos, ha medida em que nao prejudiquem esse interesse e aquela finalidade.

O texto original da Constituicdo Federal de 1988 estabelecia no art. 21, incisos,

Xl e XII que, compete a Unido:

Segundo o

XI — explorar, diretamente ou mediantes concessdo a empresas sob
controle acionario estatal, os servicos telefonicos, telegréaficos, de
transmissao de dados e demais servigos publicos de telecomunicagdes,
assegurada & prestacao de servigos de informagdes por entidades de
direito privado através de rede publica de telecomunicacdes explorada pela
Unido:

Xl — explorar, diretamente ou mediantes autorizacdo, concessdo ou

permissao:

a) — os servicos de radiodifusdo sonora, de sons e imagens e demais
servicos de telecomunicacdes;

b) - os servicos e instalagdes de energia elétrica.(BRASIL,1988)

disposto na Lei Federal n. 4.117/62 e no regulamento dos servicos,

...& atribuicdo do Presidente da Republica a outorga da concessdo ou
autorizacdo para os servigos de televisdo e de servicos de radiodifusdo
sonora regional e nacional” e, do Conselho Nacional de Telecomunicacdes
(CONTEL), substituido pelo Ministério das Comunicac¢des), “a outorga da
permissao para a execucdo do servico de radiodifusdo sonora local, assim
como dos servigos publico restrito, limitado, de radioamador e especial” (cf.
8§ 5°do art. 33 e § 1°do art. 34 da Lei citada c/c art. 6° do mencionado

Regulamento). (BRASIL, 1962)

4.3.4 Retransmissora de televisao

z

Retransmissora de Televisdo é a estacdo capaz de captar sinais de sons e

imagens e retransmiti-los,

simultaneamente, para recepcéo pelo publico em geral.



As retransmissoras sdo empresas de televisdo locais que transmitem através de
satélite a programacdo das emissoras de televisdo principais, as quais estdo afiliadas
localizadas no eixo Rio-S&o Paulo. O quadro 1 apresenta exemplo de retransmissoras

estabelecidas no Estado do Cearé:

Emissora/Estado Retransmissora
Rede Record Séo Paulo TV Cidade
Rede Globo Rio de Janeiro TV Verdes Mares
SBT S&o Paulo TV Jangadeiro

Quadro 1 — Retransmissoras de Televisdo no Estado do Ceara.
Fonte: Associacdo Cearense de Radio e Televisdo — (ACEC) 2008.

As empresas retransmissoras de televisdo também apresentam, em

determinados horarios, programas proprios (programacao local).

A televisdo, em sua forma original, € até hoje mais popular, envolve a

transmissdo de som e imagens em movimento por ondas de radiofrequéncia (RF), que s&o

captadas por um receptor (o televisor). Neste sentido, é uma extenséo do radio.

Tendo inicio na década de 1920, a televisdo moderna se divide em trés

tendéncias distintas:

a) aparelhos de TV somente.

b) sistemas integrados com aparelhos de DVD e/ou videogame montados no proprio televisor
(geralmente modelos menores com telas até 17 polegadas, pois a idéia é ter um sistema

portétil completo); e

c) sistemas independentes com tela grande (monitor de video, radio, sistema de som) para o
usuario montar as pecas como um home theater. Este sistema interessa aos videéfilos e

cinéfilos que preferem componentes que podem ser trocados separadamente.

Ha varios tipos de monitores ou écrans de video usados em equipamentos de
TVs modernos. Os mais comuns sdo os CRTs para até 40 polegadas diagonais. A maior parte
das TVs de tela grande ou écrans de tamanho grande (até mais de 100 polegadas) usa
tecnologia de projecdo. Trés tipos de sistemas de projecdo sdo usados em TV: tubos de raios
catédicos (CRT), LCD (cristal liquido) e circuitos integrados (chips ) de imagem refletida.



Avancos recentes trouxeram telas planas ou écrans planos aos televisores que usam
tecnologia de cristal liquido LCD de matriz ativa ou displays de plasma. Televisores de tela ou
écran de tamanho grande e plano tém apenas quatro polegadas de espessura e podem ser
pendurados na parede como um quadro. Eles sdo muito atraentes e economizam espaco, mas

ainda sao bastante caros.

Ha vérios tipos de sistemas de teledifusao:

a) televiséo terrestre - NTSC, PAL, PAL-M, PAL2, SECAM usando sinal analogo;

b) sistemas de transmissdo do som - NICAM, MTS;
c) via satélite, usando sinal digital;
d) TV a cabo (ha tanto o sistema analégico quanto o digital); e

e) novas tecnologias - Televisdo digital (DTV) - televisdo de alta definicdo (HDTV) - pay-per-
view - Web TV - programacéo sob encomenda.

A programacdo € a transmissdo nas estacdes de televisédo (por vezes chamada
de canais) que sao frequientemente dirigidos a uma determinada audiéncia. Ha muitas noticias,
desporto (esportes), estacdes de filmes e estacdes tais como as cadeias da MTV, da CNN e da

BBC que séo vistas por diversos paises.

Nos Estados Unidos da América, as redes de TV produzem programas

primetime (horario nobre) para suas emissoras afiliadas veicularem entre 19 e 22 horas. Fora

do horério nobre, a maior parte das emissoras tém sua programacao de producao propria.

Com o passar dos anos, ocorreram inlUmeras mudancas, desde a primeira
transmissdo em preto-e-branco até a chegada de aparelhos com imagem e som digitais,
realidade ainda distante da maioria da populacédo, mas ja presente no mercado. Durante todo
esse tempo, o0 mundo do video, que mistura o ficticio com o real, chegou dentro das

residéncias e provocou fascinio pelo que é mostrado, provando sua forca como principal

veiculo de comunicacdo de massa.

Conforme ultima pesquisa do IBGE, o numero de aparelhos de televisdo nos
domicilios particulares permanentes, por classe de rendimento mensal domiciliar, segundo a

situacao do domicilio, foi apresentado conforme tabela 4.



Tabela 4 — Numero de aparelhos de televisdo por domicilios particulares permanentes, por
classes de rendimento mensal domiciliar, segundo a situacado do domicilio - Brasil — 2006

Situacéo do
domicilio Domicilios particulares permanentes (1.000 domicilios)
e alguns bens
duraveis Classes de rendimento mensal domiciliar (salario minimo)
existentes no Mais Mais Mais Mais Mais Mais
domicilio Total Até 1 de de de de de de Sem Sem
5a 10 a
la?2 2a3 3a5 10 20 20 Rendi- decla-
mento racao
Possuiam TV 50.800 5.359 11.014 8.966 10.109 8.637 3.590 1.614 392 1.117
Em cores 49.878 4.998 10.692 8.838 10.044 8.622 3.590 1.614 377 1.104
Somente em
preto
e Branco 922 362 323 128 65 16 0 - 16 13
N&o possuiam TV 3.804 1.581 1.207 503 272 94 7 2 100 39
Sem declaragdo 6 3 1 1 1 - - - - 0

Fonte: Adaptado do IBGE (2006).

Conforme pode ser observado na tabela 4, no ano de 2006, apenas trés milhdes
e oitocentos e quatro mil domicilios ainda ndo tinham aparelhos de televisdo, o que

corresponde apenas a sete por cento do total de domicilios pesquisados.
4.3.5 Faturamento das empresas de televisao

O faturamento das empresas brasileiras de televisdo (canal aberto), no ano de
2006, foi R$ 8.965.000.000,00 (oito bilhdes, novecentos e sessenta e cinco milhdes de reais),
fincando em quinto lugar no ranking do setor no qual estéao classificadas, conforme Pesquisa

Anual de Servicos do IBGE), como demonstra a tabela 5.

Tabela 5 - Principais produtos/servicos das atividades de informacéo Brasil — 2006

Ranking Ranking Produtos / servigos Receita Percentual
2005 2006 (1.000.000R$) (%)

Total 137.311 100,0
1 1 Servicos fixo-fixo de telecomunicagdes por fio:chamadas

locais,interurbanas e geradas em telefones publicos 13.652 9,9
2 2 Servigcos complementares de telecomunicacao por fio

(assinaturas, mudancas de titularidade, etc.) 10.965 8,0
3 3 Servicos de interconexao de telefonia movel celular 10.520 7,7
4 4 Chamadas locais,interurbanas e internacionais de servigos

movel celular 10.350 75

Servicos de televisdo aberta (programacéo e
6 5 broadcasting) 8.965 6,5
5 6 Servicos fixo-maével de telecomunicagdes por fio 8.066 59

Desenvolvimento de software sob encomenda ou
8 7 especifico para o cliente 5.349 3,9
7 8 Venda de telefones celulares 5.154 3,8
9 9 Servicos de telefonia celular pré pago 4.443 3,2
12 10 Servigcos de consultoria em tecnologia da inform.: especi-

ficacdo de hardware e/ou software a partir das necessida-

des dos clientes (solugbes empresariais) 4.008 29

11 11 Pacotes basicos e especiais de operadoras de televisao



por assinatura 3.852 2,8

10 12 Servicos de processamento de dados para terceiros 3.700 2,7
13 13 Servigos complementares de telefonia mével celular 3.201 2,3
14 14 Outsourcing (locacédo de méo-de-obra de informatica na

empresa do cliente) 2.635 1,9
16 15 Revenda de softwares de prateleira, computadores, pecas

e suprimentos de informatica, ndo produzidos pela

empresa 2.563 1,9
20 16 Fornecimento de conex&o p/acesso a Internet em banda

larga (conexao entre usuérios e provedores de internet) 2.527 1,8
18 17 Servicos de telecomunicages por fio: servicos de comuni-

cacgao multimidia 2.444 1,8
17 18 Software prontos para uso: representagéo e licenciamento

de software customizaveis 2.318 1,7
15 19 Servicos de interconexao de telecomunicagdes por fio 2.017 15
19 20 Servicos de manutencgéo e reparagdo de equipamentos de

computadores e equipamentos periféricos- inclusive

upgrades 1.392 1,0

21 Outros servigos 29.190 213

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacédo de Servicos e Comércio, Suplementos Servicos de
Informatica (2006).

4.3.6 A importancia da publicidade na televisdo

A publicidade € uma das mais importantes, dindmicas e lucrativas atividades
ligadas & industria das comunicac¢des, porque pode influenciar, direta e indiretamente, os mais
variados setores da vida socioecondmica e cultural de um pais, (MATTOS, 2002).Segundo o
autor, as inluéncas da industria da publicidade na televisdo brasleira podem ser analisadas

sob dois prismas.

No que se refere a importacdo de produtos, as agéncias de publicidade e os
anuciantes, principalmente as corporagdes multinacionais, encorajaram e patrocinaram a
importacdo de programas dos EEUU durante os primeiros vinte anos de televisdo, continuam
utilizando valores importados, como a musica pop ianque, na trilha sonora de suas pecas

publicitarias veiculadas na televiséo.

Quanto as injuncBes comerciais, tanto as agéncias como 0s anunciantes
apbiam o desvio da producdo de programas brasileiros orientados para a cultura de massa,
uma vez que as receitas provinientes de anunciantes estrangeiros continuam a fortificar a

natureza comercial do sistema brasileira de televisao.

Segundo Mattos (2002, p. 74), a televisao se transformou no meio favorito das
agéncias de publicidade do Brasil, em razdo do grande potencial e audiéncia que atinge tanto a
populacdo alfabetizada como a analfabeta. A televisdo absorve a maior parte dos
investimentos publicitdrios mais anunciados no Brasil, que incluem artigos de perfumaria e
beleza, financamentos e empréstimos, drogas e remédios, cigarros, bancos, industria

automotiva, bebidas, sapatos e produtos de limpeza.



Os servicos de publicidade configuram-se como um dos segmentos mais
importantes entre os servigos técnico-profissionais prestados as empresas, pelo dinamismo,
criatividade e uso de mao-de-obra qualificada. As empresas de publicidade introduziram R$ 4,1
bilhbes de receita, em 2005, contra R$ 3,2 bilhdes, em 2004, conforme dados da Pesquisa

Anual de Servicos 2005 do IBGE, mostrados na tabela 6.

Tabela 6 - Principais produtos/servigos das atividades de publicidade Brasil 2005

Rankirl  Rankir Produtos / servigos Receita Percentu
2004 2005 (1.000.000 R$ (%)
Total 4.095 100,0
1 1 Comisséo fee e/ou bonifcacéo sobre veiculagdo d e veiculagéo de
de publicidade na televisdo 1.354 33,1
2 2 Servicos de planejamento e/ou criagdo de campanhas de comunica-
Cacao 396 9,7
5 3 Aluguel e revenda de espacos publicitarios ou compra e revenda
de tempo publicitario em outdoors (exibidores) 356 8,7
3 4 Comisséo fee e/ou bonificacdo sobre veiculacdo de publicidade
na midia impressa (jornais,revistas, listas e guias) 324 7.9
4 5 Promocgéo de vendas, merchandising e publicidade no ponto de
venda 287 7
6 6 Aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revenda
de tempo publicitario em outros meios(1) 215 5,2
2)... 7 Producéo grafica 160 3,9
10 8 Comisséo fee e/ou bonificagcdo sobre a prestacéo de servico em
merchandising de TV e radio 135 3,3
9 Comisséo fee e/ou sobre veiculagdode publicidade no radio 116 2,8
10 Comisséo fee e/ou sobre veiculagdode publicidade em outros meios (1 108 2,6
11 11 Aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revendo de tempo
publicitario na televisdo 96 2,3
18 12 Aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revenda de tempo
publicitario na midia imprensa(jornais, revistas, listas e guias) 71 1,7
14 13 Producdes de filmes e viideos publicitarios 54 1,3
13 14 Comisséo fee e /ou bonificagdo sobre veiculagéo de publicidade na
Internet 51 1,2
12 15 Comisséo fee e /ou bonificacdo sobre veicula¢do de publicidade em
outdoors 50 1,2
31 16 Aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revenda de tempo
publicitario na Internet 42 1
16 17 Distribuicdo ou entrega de material promocional /servicos de fulment
(panfletagem , entrega de brindes,etc) 35 0,9
15 18 Aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revenda de tempo
publicitario no radio 35 0,8
17 19 Servicos de telemarketing, mala direta e contato pessoal (marketing
direto) 22 0,5
20 20 Assessoria em marketing 19 0,5
21 Outros servigcos de publicidade 169 4,4

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Servicos e Comércio, Pesquisa Anual de Servicos
— Suplemento Servicos de Publicidade 2005.



O produto/servigo comissao e/ou bonificagdo sobre veiculagéo de publicidade na
televisdo foi 0 mais representativo, com receita de R$ 1,3 bilhdo, correspondendo a 33,1% do

total dos servigos de publicidade.

Conforme o grafico 2, o grupo do servico de comisséo e/ou bonificagdo sobre
veiculac@o de publicidade, inclusive corretagem de andncios, respondeu por 49,1% da receita,
seguido de aluguel e revenda de espaco publicitario ou compra e revenda de tempo publicitario
e de servigcos de producdo proprios ou comissao, fee e/ou bonificacdo de servicos de producao
contratados de terceiros, com participacdo de 20,0% e 15,9%, respectivamente, no total da

receita deste segmento.

3,2% 2,0%
9,7%

15.9% 48,1%

20,0%

Aluguel e revenda de espago
publicitario ou compra a revenda de
tampo publicitario

Comissao, fee afou bonificagdo
sobreveiculacao de publicidade

Servigos de produgdo proprios ou Servigos de planejamenta alou
comissao, fee ou bonificagio de criacao de campanhas de
senvicos de terceiros comunicacao

Comissao, fee alou bonificagdo
sobre a prestacac de senvigos em Cutros servigos de publicidade
mearchandising deTV e radio

Grafico 1 - Participacao dos produtos/servicos na receita do segmento de servigos de
publicidade - Brasil — 2005.
Fonte: IBGE - Suplemento de Servicos de Publicidade da Pesquisa Anual de Servigos 2005.

Diante dos dados apresentados, pode-se observar o qudo a atlvidade da

televisdo é importante dentro dos contextos socioeconémico, politico e cultural do Brasil.



5 METODOLOGIA DA PESQUISA

O meio académico utiliza-se da metodologia cientifica para o desenvolvimento

dos trabalhos cientificos. Thiollent (1983, p.55) ensina que:

[...] € uma disciplina cujo objetivo consiste em analisar as caracteristicas
dos véarios métodos disponiveis, em avaliar suas capacidades,
potencialidades, limitacées ou distor¢cdes e em criticar 0os pressupostos ou
as implicacbes de sua utilizacdo. [...] uma disciplina que estuda os
métodos [...] considera como maneira de conduzir a pesquisa.
Esta secdo descreve a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa seguindo a orientacdo de Trivifios (1987, p. 109), que considera que nesta fase “o
investigador define o plano da investigacdo” e Gil (2002) que explica o estudo de caso em

etapas.

A seguir sdo detalhados o0s procedimentos metodolégicos, assim
considerando: a caracterizacdo da pesquisa, 0 seu delineamento, a coleta de dados, a

unidade de estudo e as regras para andlise e interpretacao dos dados.
5.1 Caracteriza¢cdo da pesquisa

Com base na taxinomia apresentada por Gil (2002, p.43), a presente pesquisa
classifica-se, quanto aos objetivos, como descritiva. Referido autor assinala que “as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de

determinada populacdo ou fenbmeno”.

Os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de informacdes
sobre 0 que se quer pesquisar e sdo, juntamente com o0s estudos exploratorios, 0s que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica
(TRIVINOS, 1987).

Trivinos (1987, p.117) classifica as pesquisas, quanto a natureza, em
gualitativas e quantitativas. Na pesquisa quantitativa, a varidvel deve ser “medida”, ao passo
gue, na pesquisa qualitativa, a variavel € “descrita”.

Richardson (1980, p.63) expressa que a principal diferenca entre uma
abordagem qualitativa e quantitativa “reside no fato de a abordagem qualitativa ndo empregar

um instrumento estatistico como base para o processo de analise do problema”.



Baseando-se nessas consideracdes, este trabalho assume a natureza

gualitativa, pois a intencéo € realizar uma analise mais dissertativa dos dados.

Segundo orientacbes de Gil (2002, p. 44), com base nos procedimentos

utilizados, a pesquisa realizada se classifica como bibliografica e documental.

De acordo com Beuren (2003, p.89): “a pesquisa bibliografica utiliza-se
principalmente da contribuicdo de vérios autores sobre determinada tematica de estudo”,
enquanto a pesquisa documental “baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com o0s objetivos da

pesquisa”.

Para a realizacdo da pesquisa, foram feitos levantamentos bibliogréaficos,

constituidos de doutrinas e artigos disponibilizados na internet.

by

Quanto a pesquisa documental, foi realizada uma andlise das informacdes
contadbeis, livros fiscais, documentos internos, relatérios financeiros. Esse material foi
utilizado, principalmente, para analisar o sistema de informacgdes de controles internos da

unidade pesquisada.

5.1 Delineamento da Pesquisa

A abordagem técnica utilizada na pesquisa foi o estudo de caso. Para Godoy
(1995, p.25), “o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de um

simples sujeito ou de uma situacgdo particular”.

Segundo Gil (1999, p. 73), “o estudo de caso vem sendo utilizado com
freqiéncia cada vez maior pelos pesquisadores sociais”, visto servir a pesquisas com
diferentes propdsitos, tais como: explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo
claramente definidos; descrever a situacao do contexto em que esté sendo feita determinada
investigacdo; e explicar varidveis causais de determinado fenbmeno em situagbes muito

complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

De acordo com Yin (2005, p.32), o estudo de caso “permite uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais
COMOo 0S processos organizacionais e administrativos”. O mencionado autor considera ser o

estudo de caso “uma investigacdo empirica que investiga um fenébmeno contemporaneo



dentro de seu contexto da vida real, especificamente quando os limites entre o fenébmeno e o

contexto ndo estao claramente definidos”. (YIN, 2002, p.20).

Seguindo a orientacdo de Gil (2002, p.54), o estudo de caso foi delineado num
conjunto de etapas a seguir enumeradas e descritas: formulacao do problema - referido autor
estima que “a formulac&o do problema constitui a etapa inicial da pesquisa, decorrente de um

longo processo de reflexdo e de imersao em fontes bibliograficas adequadas”.

Definicdo da unidade caso — segundo Gil (2002, p.138), existem trés
modalidades de estudos de caso: “intrinseco, instrumental e coletivo’. Estudo de caso
intrinseco é aquele em que o pesquisador almeja conhecé-lo profundamente, sem preocupar-
se com o0 desenvolvimento de teorias. Estudo de caso instrumental, segundo o autor, &
desenvolvido com o intuito de auxiliar no conhecimento de determinado problema. Neste, o
autor reconhece que pode ser Util para alcancar determinados objetivos. Ensina que o
“estudo de caso coletivo € aquele com o proposito de estudar caracteristicas de uma

populagao”.

Seguindo essa orientacdo, considerou-se o estudo de caso ora pesquisado
como “instrumental”, pois serviu como instrumento para o0 auxilio no conhecimento do

problema apresentado e para alcancar os objetivos tracados.

Para selecdo da unidade-caso, foram consideradas as seguintes
caracteristicas: empresa de televisdo de médio porte com gestdo familiar, com sede no
Municipio de Fortaleza, que nao tivesse uma area de Controladoria e que disponibilizasse os

dados que contribuissem para o desenvolvimento da pesquisa.

Considerando ainda a descricdo de Yin (2005), justifica-se a escolha do estudo
de caso como estratégia de pesquisa, pois, por meio dele, se pode investigar e testar
minuciosamente os beneficios da implantacdo de uma area de Controladoria numa empresa

de televisdo de médio porte e gestao familiar.

Nos “procedimentos de campo”, tratou-se de determinar a forma de acesso a

empresa para se obter as informagfes necessarias para o desenvolvimento da pesquisa.

O acesso a empresa selecionada foi realizado de forma muito aberta, com
horarios programados, tanto com relacdo aos gestores, como a departamentos especificos,
como, o Departamento Financeiro, Departamento Comercial, Departamento de

Administrativo, Departamento de Jornalismo e Departamento Técnico.



5.2 Coleta de dados

Segundo informacdes de Gil (2002, p.55), “em termos de coleta de dados, o
estudo de caso € o mais completo de todos os delineamentos, pois vale-se tanto de dados de

gente quanto de dados de papel”.

Yin (2005) recomenda que, no estudo de caso Unico, seja utilizado o maior
namero possivel de fontes de evidéncia. Dessa maneira, para o presente estudo de caso,
foram utilizadas as seguintes fontes: pesquisa bibliografica e documental, entrevistas

pessoais, observacéo direta e ndo participativa.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica com o objetivo de levantar
informagbes das caracteristicas da empresa pesquisada. Em seguida, a pesquisa
bibliografica focalizou os conceitos de Controladoria e sistemas de informacdes. Foram
utilizados livros, informacdes disponibilizadas na internet e legislacdes relacionadas &s areas

pesquisadas.

A recolha continuou com a realizacao de entrevistas informais e pessoais com
0s gestores da empresa. Para Mattar (2005, p.184), a entrevista pessoal consiste em o
entrevistador e o(s) entrevistado(s) estarem em contato pessoal para obtencdo de dados,

acrescentando que

A entrevista pessoal possui alta versatilidade, a medida que esta baseada
no contato pessoal. Este contato pessoal permite que, em caso de
davidas e em questdes mais complexas, o entrevistador elabore pergunta
de outra forma, faca esclarecimentos e explana¢gBes ndo previstas para
elucida-las [...]. Essa grande é versatilidade permite que instrumentos nao
estruturados possam ser aplicados pela entrevista pessoal sem
problemas.

Na presente pesquisa, foram elaboradas entrevistas presenciais, para a

tomada de informacdes, com aplicacdo das seguintes perguntas:

a) Quais as informacfes de que 0 gestor necessita que sejam produzidas para apoia-lo no
processo da gestao de sua area ou departamento?
b) Qual o nivel de detalhamento destas informacdes?

¢) Com qual freqUéncia estas informacdes necessitam ser produzidas?

Todo o universo de dados coletados nas entrevistas foram analisados,
considerando as limitagbes de tempo e relacionando as unidades gerais de significado aos

objetivos da pesquisa.



Foi efetuada uma analise geral na empresa, procurando definir o modelo da
gestdo, missao, crencas e valores, bem como a estrutura organizacional, controles internos e

sistemas de informacdes utilizados em todos os departamentos.

No Departamento Comercial foram solicitadas informacées quanto aos
relatérios de vendas, calculos e pagamento de comissées, giro dos espacos disponiveis para
comerciais, abertura de clientes e analisados todos os formularios e demais informacées

utilizadas ou geradas pelo Departamento.

No Jornalismo foram examinados os relatérios e formularios atualmente

utilizados e a necessidade de criacdo de outros controles para uso no Departamento.

Foi realizada no Departamento Financeiro uma analise geral de todos os
sistemas utilizados, bem como dos relatérios e informacbes gerados, controle de contas a
pagar e a receber, fluxo de caixa, controle de aplicacbes e empréstimos e financiamentos.
Também foi examinada, nesse Departamento, a existéncia de integracdo entre os sistemas

utilizados, como também a integracdo com os sistemas das demais areas da empresa.

No Departamento Técnico foi examinada a necessidade de integracdo das
informacfes do setor de operagbes comerciais (OPEC) como o setor de exibicdo de
comerciais (MASTER).

Na pesquisa efetuada no Departamento Administrativo, foram analisados os
controles internos e informacdes gerados, utilizados e fornecidos pelos seus diversos
setores. Na Contabilidade foram levantadas a existéncia de relatérios contabeis-gerenciais, a
freqiéncia de elaboracdo destes e o0s gestores que os utilizam; no Departamento de
Compras, a existéncia de controle de cotacdo de precos e cadastro de fornecedores; no

Patrimdnio e Transportes, o registro e controle de todos os bens e veiculos da empresa

Todas as informacdes obtidas na realizacdo deste estudo estdo apresentas e

analisadas na sec¢ao seguinte.



6 ESTUDO DE CASO

Esta secdo aborda o resultado do estudo de caso, detalhando as
caracteristicas da empresa objeto do estudo, mostrando seu histérico, estrutura
organizacional, modelo da gestdo e exame do sistema de informacdes, relacionando suas

fragilidades, limitagcbes e falhas.

6.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa onde se efetuou o estudo de caso é a TV Cidade de Fortaleza,

organizacao de origem cearense.

No dia 30 de agosto de 1978, entrou no ar a TV UIRAPURU, que transmitia
seu sinal através do canal 8. Pouco tempo depois, em dezembro do mesmo ano, o
empresério Miguel Dias de Sousa, um dos nove filhos de Patriolino Ribeiro, oficializava a
aquisicdo de 50% das acBes da emissora. Em marco de 1979, o restante do patriménio foi
adquirido em sua totalidade, que representou o grande passo para o nascimento do GRUPO
CIDADE DE COMUNICACAO.

Em junho de 1981, nascia a TV CIDADE DE FORTALEZA, sob a presidéncia
do empresério Miguel Dias de Souza. A emissora era afiliada a Rede Bandeirantes e durante
todo o dia transmitia a programacao da televisdo paulista, que tinha como destaque os
programas esportivos, o telejornalismo e o “Programa do Bolinha”, um dos lideres de

audiéncia na época.

Em 1982, veio a inovacdo: a TV CIDADE passava a transmitir também a
programagcédo do Sistema Brasileiro de Televisédo (SBT). De segunda a sabado, o fortalezense
continuava acompanhando a programacéo da TV Bandeirantes, mas aos domingos o canal 8

cedia espacgo ao “Programa Silvio Santos”, que liderava a audiéncia em todo o Pais.

No dia 7 de janeiro de 1987, foi assinado o contrato definitivo entre a TV
CIDADE e o Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT). Do departamento de Master da empresa
em Fortaleza, o presidente Miguel Dias de Souza acompanhou pessoalmente, ao lado do

jornalista Armando Vasconcelos, a troca de sinal. Saia a TV Bandeirantes e entrava o SBT.

Durante dez anos consecutivos, a TV CIDADE implementou grandes
conquistas com a bandeira do SBT. A emissora cresceu, expandiu sua area de planejamento

em marketing, conquistando novos espacos na midia local. A empresa reequipou seu parque



tecnolégico e pbs em pratica um plano audacioso de jornalismo, apostando em uma
programacdo diversificada para atingir publicos de segmentos diferentes. O resultado foi

satisfatorio.

Em todos os horérios, locais e nacionais, a audiéncia da emissora deu um
salto. A TV CIDADE consolidou o segundo lugar absoluto na preferéncia dos telespectadores

cearenses.

Com a experiéncia suficiente de quem disputa um mercado competitivo em
investimentos e estratégias, o presidente do GRUPO CIDADE, Miguel Dias, surpreendeu o
setor ao trocar o SBT pela REDE RECORD. Isso aconteceu em 1997, época em que a
RECORD iniciava um processo de reformulacdo interna na busca de aperfeicoar sua

profissionalizagéo.

No inicio, poucos acreditavam que a mudanca de sinal seria positiva para a TV
CIDADE. Dez anos depois, a emissora comemora 0s consecutivos resultados das pesquisas
de opinido, entre os telespectadores das diferentes classes sociais, que a situam em primeiro

lugar no indice de audiéncia em diversos horérios.

Atualmente a empresa tem nova dindmica de trabalho. Investiu no
aperfeicoamento e contratacdo de profissionais para todas as areas, mostra-se preparada

para assumir de vez o topo da audiéncia no Estado.

No dia 4 de outubro de 2006 a TV CIDADE langou 0 mais moderno estudio de
televisdo de toda a Regido Nordeste. Dotado de equipamentos de alta tecnologia, esta € uma
forte aliada no trabalho realizado pelos profissionais do Departamento de Jornalismo da
emissora. Os investimentos foram direcionados na criacdo de um espaco pratico e ao mesmo
tempo sofisticado. Em bancadas distribuidas na redacdo, os jornalistas fazem parte do

cenério onde é apresentado o Jornal da Cidade.

Hoje, o Departamento de Jornalismo da TV CIDADE une experiéncia e
juventude para levar ao ar programas de grande audiéncia: o Jornal da Cidade e o CIDADE
190. Trinta e cinco profissionais sdo responsaveis pela producao, reportagens e edicdo dos
dois jornais que se completam com informacdes sempre atuais e uma cobertura eficiente de
todos os fatos que acontecem em Fortaleza e em todo o Ceard. Essa é a TV CIDADE de

Fortaleza, uma emissora que nao péara de crescer.



Foi trabalhando o jornalismo, priorizando o comprometimento com a verdade,
0 que norteou, desde o primeiro momento, quando ainda era afiliada a TV Bandeirantes, o

investimento da TV CIDADE no setor de jornalismo.

O Jornal da Cidade, que vai ao ar de segunda-feira a sabado, no final de tarde
e inicio da noite, é o carro-chefe do jornalismo da TV CIDADE pela variedade de informacdes
e noticias. Em alguns instantes, ganhou outro nome: TJ CIDADE, mas, ao longo do tempo
manteve sempre sua autonomia editorial com um jornalismo pratico, eficiente e, sobretudo,
ético. Além do Jornal da Cidade a emissora concentra investimentos em programas de

grande audiéncia em areas especificas como policia e entretenimento.

Ainda no inicio da sua jornada, a TV CIDADE apostou huma nova modalidade
ao abordar assuntos do cotidiano. Criou um estilo de reportagens policiais que foi seguido no

Pais inteiro.

A emissora investiu em novos equipamentos e huma equipe de profissionais
qualificados em producéo e reportagens policiais. O estudio local foi concebido com a mesma
estrutura adotada em S&o Paulo, o que contribuiu para o sucesso absoluto do Programa que
ia ao ar no final da tarde.

Depois do sucesso das duas primeiras experiéncias na editoria policial, a TV
CIDADE voltou a fazer grandes investimentos para viabilizar um novo projeto: O Cidade
Livre, um programa que abordava das noticias policiais com denuncias de problemas na
cidade ao humor. Os telespectadores podiam se deslocar até o estudio e conversar ao vivo
com o apresentador. Mais um sucesso, no entanto, nenhum dos noticiarios policiais alcancou
tanta audiéncia como o CIDADE 190.

Ha seis anos no ar, o Programa CIDADE 190, apresentado pelo radialista
Edson Silva, é lider absoluto no horario do meio-dia. O modelo é o mesmo dos noticiosos
anteriores, mas existe uma pequena, porém, significante diferenga: a abordagem mais critica
dos assuntos levados aos telespectadores. Além disso, o CIDADE 190 é o Unico programa
policial do Ceara que tem equipes de plantdo durante vinte e quatro horas. Nada passa
despercebido. Outro fator que leva o Programa a lideranca no horéario é o sorteio de brindes.

O CIDADE 190 ja entregou duas casas aos seus telespectadores através da promocao

Apoés todos os investimentos feitos em 2006, a empresa consolidou-se na
preferéncia do publico cearense. Conquistou a vice-lideranca da audiéncia na maioria dos

programas e se tornou uma das dez mais importantes afiliadas da Rede Record.



No inicio do ano, a convite da Record, a TV Cidade comecou a desenvolver o
projeto de mais um telejornal. Novos investimentos foram feitos. Profissionais contratados,
equipamentos adquiridos e, em 3 de julho, estreou o Fala Ceara, um telejornal matinal que
visa a informar o telespectador logo cedo pela manh&. Em pouco tempo no ar, pode-se

perceber que, mais uma vez, a audiéncia aprovava o trabalho da Cidade.

No més de setembro de 2007, mais um equipamento foi colocado a disposicdo
das equipes de jornalismo: o helicéptero da TV Cidade, que permite ainda maior agilidade na

cobertura dos fatos.

De acordo com o contrato social, a empresa tem como atividade principal a
transmisséo de sons e imagens (televisdo). Atualmente mantém contrato com a emissora de
paulista de televisdo TV Record, para a retransmisséo, para quase todo o Estado do Ceara
de programas e publicidades nacionais, assim como exibe programas e publicidades de

anunciantes locais.

A empresa funciona mediante concessédo do Governo Federal, regulamentada
pela Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (ANATEL), com renovacao desta concessao a

cada quinze anos.

A TV Cidade de Fortaleza tem definido como missao:

Satisfazer nossos telespectadores com uma programacdo que permita
supri-los de informagfes e diversdo, objetivando atingir a audiéncia que
satisfaga os anseios comerciais de nossos clientes, sem, contudo
esquecer a imparcialidade e carater sdcio-cultural que sao imprescindiveis
e a uma emissora de televiséo. (TV Cidade, 2008).

Pelo faturamento anual apresentado, na faixa de R$ 15.000.000,00 (quinze
milhGes de reais), a empresa caracteriza-se como de médio porte, adotando a classificacao
das tabelas 1 e 2 apresentadas na segunda se¢do desta pesquisa. Caracteriza-se também
como familiar, adotando-se o referencial tedrico apresentado na secdo 2, considerando a

participacdo de parentes na sua administracdo, conforme demonstrado no quadro 2.

Departamento Relac&o familiar com o Formagéo
Presidente Académica
Comercial Filha Adm. de Empresas
Administrativo Filho Comunicacgéo
Financeiro Filha Turismo

Quadro 2 — Departamentos da TV de Cidade e seus administradores.
Fonte: TV Cidade (2008).



Conforme se pode observar no quadro acima, os diretores dos departamentos

administrativos e financeiros tém uma formacao académica diferente das funcdes exercidas.
6.2 Estrutura Organizacional da Empresa
A TV Cidade é dirigida desde 1981 pelo s6cio majoritario Miguel Dias de

Souza, cearense de 57 anos, com formacao técnica em Contabilidade, assessorado por uma

diretoria conforme o organograma apresentado na figura 4:

PRESIDENCIA
1 1 | | 1 1 1
ASSESSORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DE
JURIDICA ADMINIS- FINANCEIRA COMERCIAL TECNICA JORNALISMO
TRATIVA
1 1

Depto. Pessoal Faturamento Marketing Producéo

Compras

Sen{i(;czs Gerais Contabilidade Contas a Recebgr Programacéo Técnica

Patriménio

Transportes Contas a Pagay OPEC Master

Figura 4 — Organograma TV Cidade de Fortaleza.
Fonte: TV Cidade (2008).

6.3 Modelo da Gestdo da Empresa

Padoveze (2003, p.26) define modelo da gestdo como um conjunto de normas
e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores op¢des para levar a

empresa a cumprir sua missao com eficacia.

Na perspectiva desse autor (2003, p.26), o modelo da gestdo ideal deve ser
estruturado considerando os seguintes aspectos:
a) o processo da gestdo do sistema da empresa - planejamento, execucao, controle;
b) a avaliacdo de desempenho das &areas e dos gestores - responsabilidade pelos
resultados das suas areas;
C) o0 processo decisorio - centralizagdo ou descentralizagéo; e

d) o comportamento dos gestores: motivacdo — empreendedores.



A empresa ndo estabelece um processo de gestdo que inclua planejamento,
execucdo e controle, e ndo elabora relatorios de avaliagdo de desempenho das &reas dos

gestores mostrando os resultados gerados por estes.

O processo decisorio da TV Cidade é considerado centralizado, uma vez que a
maioria das decisfes passa pelo aval do presidente da empresa. O presidente procura
manter um carater empreendedor, acreditando sempre na expansdo e na diversificagdo dos
investimentos, embora ndo utilize nenhum instrumento gerencial definido para planejamento
estratégico. Administra a empresa empiricamente tomando suas decisées com base na

experiéncia adquirida ao longo do tempo a frente da organizacéo.

A gestdo operacional é desenvolvida pelos demais diretores, acompanhada
pelo Presidente da empresa, que, apesar de acreditar na politica de delegar fungbes e

autoridade, ainda mantém certo grau de controle geral da organizacao.

N&o se utiliza um modelo da gestdo que possibilite a necesséria interacdo dos
diversos departamentos e diretores. Falta a percep¢do de que uma empresa deve funcionar

cOomo um sistema.

6.4 Funcao das principais areas da empresa

Com base no na pesquisa documental efetuada e entrevistas aplicadas aos
responsaveis pelos departamentos, a seguir serdo mostradas as fungbes das principais

areas.
6.4.1 Assessoria Juridica

Formada por uma equipe de trés profissionais, que assessoram as demais
areas nas necessidades juridicas. As causas trabalhistas e tributarias sdo acompanhadas por

empresas de assessoria juridica terceirizadas.

6.4.2 Departamento Administrativo

Funciona como area de apoio as demais; é formada pelos Setores de
Compras, Servigcos Gerais, Patrimnio, Transportes e Contabilidade.

A area de Contabilidade efetua a escrituragdo contabil fiscal conforme
legislacao pertinente, no entanto, ndo elabora relatérios gerenciais especificos que possam

auxiliar os gestores da empresa na avaliagdo do desempenho de suas areas.



A empresa nédo utiliza nenhum método para medir seus custos e seus pregos
sdo estabelecidos baseados no mercado, na audiéncia dos programas e acordos com
clientes. Nao sédo apurados os resultados da exibicdo dos programas locais ou nacionais e

dos préprios comerciais.

6.4.3 Departamento Financeiro

Mantém sob sua responsabilidade os Setores de Faturamento, Contas a

Receber e Contas a Pagar.

a) Faturamento e contas a receber

Funciona com um sistema de informética integrando faturamento com contas a
receber, que permite o controle e emissédo de relatérios, utilizados pela diretoria financeira
para acompanhamento dos valores a receber dos clientes, bem como das comissdes que sao
devidas as agéncias e contatos publicitarios. Este sistema ndo possui integracdo com as
demais &reas da empresa com as quais tém relacdo direta, como o Departamento Comercial

e Contas a Pagar e Contabilidade.

b) Contas a Pagar

Para o controle de contas a pagar, ndo é utilizado um sistema de informética
desenvolvido especificamente para este fim. As obrigacfes s&o controladas no programa

Windows, Excell. Nao existe uma integragéo direta com as demais &reas relacionadas.

A empresa ndo mantém um controle integrado de contas a receber e contas a
pagar no curto, médio e longo prazo, que permita elaboracdo de um orcamento financeiro ou

fluxo diario de caixa.

Em dezembro de 2007, a empresa firmou contrato com a empresa TDS -
Tecnologia de Sistema para implantacdo de um sistema que permite a integracdo das
informacBes do Departamento Comercial com o Departamento Financeiro; todavia, por
dificuldades como a falta de uma coordenacado efetiva na implantacdo e a resisténcia por
parte de algumas areas, até data da conclusdo deste trabalho, a implantacdo do referido

sistema ainda nao havia sido realizada.



6.4.4 Departamento Comercial

A empresa mantém uma politica de vendas agressiva, procurando sempre
anunciar toda a sua programacéo local e nacional, ndo somente nela prépria como também
em outras midias (radios, jornais impressos), com énfase nas constantes mudancas ocorridas

nessa programacao.

O Departamento Comercial efetua suas vendas da seguinte forma:
a) Por empresas de propaganda e publicidade, que prestam servicos de venda de espacos
comerciais de varias emissoras de televisdo para os anunciantes, obtendo uma comisséo
com percentual minimo de 20% (vinte por cento), pagos pelas emissoras e que sao

assegurados pela legislacdo que regulamenta esta atividade.

b) Por contatos publicitarios, que sdo profissionais autbnomos ou funcionarios do
Departamento Comercial da empresa, que percebem uma comissdo que varia de 2% (dois

por cento) a 20% (vinte por cento), de acordo com a negociagao realizada.

Os videos de comerciais para divulgacdo pelas emissoras de TV, séo

produzidos por empresas independentes, pagas pelos anunciantes.

O setor de operacdes de comerciais (OPEC) € a area auxiliar do Departamento
Comercial considerado de fundamental importancia, pois € ele que controla o “estoque” de

espacgos comerciais disponiveis a venda.

Esse controle é feito mediante de um sistema de informética denominado “TV
mais”, contratado de uma empresa catarinense, que oferece manutengcdo permanente e €

considerado de 6timo desempenho.

O sistema produz informacBes sobre quais horarios foram vendidos, os
programas que serdo exibidos (grade de programacdo), quais os clientes que compraram

esses horarios e também os espac¢os que estdo disponiveis a venda.

Na medida em que as vendas sdo realizadas, as agéncias ou contatos
publicitarios encaminham ao Departamento ComerciallOPEC um formulario denominado
“midia”, que mostra os espac¢os comerciais vendidos e os dados dos respectivos clientes. Por

meio dele as informacgdes do sistema sdo atualizadas diariamente. pela emissora.



Apos definidos a programacdo e os comerciais que serdo exibidos, a OPEC

emite um relatério denominado “roteiro comercial’ e o encaminha ao setor de “master”, para

inser¢ao no sistema de controle de exibig¢ao.

O roteiro comercial ndo é definitivo, podendo ser alterado por conta de

desisténcia de clientes ou mudanca na programagao.

O setor OPEC também é responsavel pelo recebimento dos clientes ou das

agéncias que os representam, das fitas contendo os comerciais que serdo exibidos, que em

seguida encaminha ao setor de master. A figura 5 mostra o fluxo de informacbes do

Departamento Comercial.

Marketing
Vendas

l

Agéncias/contatos

A

Mi

y
dia

v

Aprovacédo

l

i

OPEC
programacao

Faturamento

—

Gera comissdo

| Master

Contas a Receber

Contabilidade

Exibicdo do
Comercial

Figura 5 - Fluxo de informag¢6es de Departamento Comercial.

Fonte: elaborada pelo autor (2008).

O fluxo de informacbes apresentado na figura 5 n&do funciona de forma

totalmente integrada, o que enseja em alguns casos o retrabalho e 0 gasto desnecessario de

tempo e material.




A programacdo local da emissora é definida pela Diretoria Comercial,
passando pela autorizagdo pela Presidéncia. Atualmente a TV Cidade apresenta

programagcéo local, conforme demonstrado no quadro 3.

PROGRAMA GENERO HORARIO
Fala Ceara Jornalistico segunda a sexta — 7h
Esporte Cidade Esportivo segunda a sabado — 12h
Cidade 190 Policial Segunda a sexta — 12h 10min
Ultima Hora Noticia Jornalistico Segunda a sexta — a tarde

(rotativo)

Lance da Cidade Leildo Segunda a sexta— 14 h
Jornal da Cidade Jornalistico Segunda a sdbado — 19h 45min
Intencidade Show Sébado — 10h 45min
Riquezas da Cidade Jornalistico Sabado — 12h 20min
Jurandir Mitoso Humor Domingo — 10h 30min
Canal Forré Musical de Auditério Domingo — 11h

Quadro 3 - Programacéo Local da TV Cidade.
Fonte: TV Cidade (2008).

Com a programacdo apresentada no quadro 3, a emissora consegue manter-
se no segundo lugar de audiéncia no Estado de Ceara, conforme pesquisa realizada em 2007

pelo Instituto Brasileiro de Opinides Publicas e Estatiticas (IBOPE), apresentada na figura 6.

A producdo da programacdo local da emissora envolve todos os
departamentos, que fornecem recursos humanos, materiais e tecnologicos. A seguir sera

descrito como funciona a producédo de dois programas exibidos na TV Cidade:

a) O “Fala Ceara” que € um programa jornalistico apresentado pela emissora de segunda a
sexta feira, as 7 horas, tem a participacdo de dois apresentadores (ancoras). As matérias sao
geradas em &rea externa da emissora, que necessita de varias equipes que circulam em

Fortaleza e, em alguns casos especificos, dirigem-se a outras cidades.

Essas equipes sdo normalmente compostas por um cinegrafista, um reporter e
um motorista, que também faz o papel de iluminador. No estudio, trabalha uma equipe de
producdo que seleciona as pautas do dia para compor o programa. A parte operacional é
formada por outra equipe, com 0s seguintes profissionais: diretor de imagem (responsavel
pelo corte), operador de audio, operador de caracteres (que sdo aquelas frases que

aparecem na parte inferior do video em letras reduzidas), operadores de cameras de estudio,



assistente de estudio e operador de teleprompter (aparelho que apresenta o texto para o

reporter/apresentador ler).

b) O “intencidade”, programa de auditério apresentado aos sabados as 10hs 45min, que
além dos profissionais de estudio citado no programa anterior, necessita de produtor,
apresentador, diretor de cena, juri, caboman (profissional que segura o cabo da camera),

bailarinos(nas), platéia, animador de platéia.

6.4.5 Departamento Técnico

E responsavel pela manutencdo de todos os equipamentos utilizados para
produzir os programas e manter a televisdo no ar 24 horas por dia. Opera com um
transmissor importado dos Estados Unidos com capacidade de 30 kilowats, e esta em
processo de importacdo do equipamento que fara a transmissao do sinal digital, com previsao

para operar em 2009.

E neste departamento que funciona o setor de master, responsavel pelo
controle de insercbes dos programas e comerciais vendidos. Utiliza um sistema de
informatica denominado digimaster, que controla o horario exato definido para exibicdo dos
comerciais. O sistema ndo mantém integragdo com o setor OPEC, de onde parte o roteiro

comercial diario.

A emissora esta sempre utilizando alta tecnologia de ponta na renovacéo dos
seus equipamentos, que normalmente sdo importados direto ou indiretamente com a
intermediagcdo de revendedores nacionais. Atualmente estad em desenvolvimento o processo
de importagdo dos Estados Unidos, dos equipamentos necessarios a transmissao digital de

televisdo, que esté prevista para entrar em funcionamento no préximo ano (2009).

6.4.6 Departamento de Jornalismo

Formado por uma equipe de 60 profissionais, produz programas variados
exibidos em diversos horarios, como ja mostrado no quadro 3. Possui um estudio moderno

recém-estruturado.

6.5 Mercado

A empresa atua no mercado cearense de televisdo conforme mencionado no

seu histérico, desde 1978, tendo atualmente como principais concorrentes (quadro 4).



Concorrente Emissora a qual é afiliada/estado
TV Verdes Mares Rede Globo Rio de Janeiro
TV Jangadeiro TV SBT S&o Paulo
TV Diério Nenhuma -
TV Unido Nenhuma -
TV O Povo Nenhuma -

Quadro 4 — Principais concorrentes
Fonte: TV Cidade (2008)

O sinal da TV Cidade cobre 105 cidades do estado do Ceara e alcancou o
segundo lugar absoluto de audiéncia de acordo como o Instituto Brasileiro de Opinibes

Publicas e Estatisticas (IBOPE), conforme figura 6.
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Figura 6 — Percentuais de audiéncia TV Cidade.
Fonte: IBOPE (2007).

A figura 6 mostra que na pesquisa realizada pelo IBOP em 2007, a TV Cidade
apresentou 0s seguintes percentuais de audiéncia na populacédo de Fortaleza:

- Classes sociais “D" e “E”, 9,5%;

- Todo universo de Fortaleza, 8,0%;
- Classe social “C" - 7,6%

- Classes sociais “A” e “B”, 5,0%

6.6 Produto, Processo e Precos

O principal “produto” da empresa € o0 “espago comercial”’, que representa 0s
horarios negociados para apresentacdo de programas e inser¢cdes de propagandas nacionais
e locais.



Os espacos comerciais sdo divididos em tamanhos de 15, 30 e 60 segundos e
0s precos sao definidos com base nos horarios das inser¢cdes, conforme a audiéncia do
programa exibido nesses horarios, considerando também os precos praticados no mercado.
Sao citados como exemplo de horarios de grande audiéncia aqueles de exibicdo de

telejornais e novelas no horario noturno, com pre¢cos mais elevados.

A audiéncia é medida por meio de consultas feitas aos telespectadores por

institutos de pesquisas contratados, como o IBOPE e o Data-folha, dentre outros.

As outras formas de veiculagdo de comerciais disponiveis a venda pela

emissora séo patrocinios e merchandising.

Os patrocinios sé@o contratos firmados com os anunciantes para que seus
produtos ou servigos sejam divulgados com maior énfase, por meio de vinhetas no inicio, nos
intervalos e no final de determinados programas. Vinhetas séo inser¢cdes de comerciais
rapidos dentro de um programa por meio de edi¢do, voz e imagens de produtos ou servicos

dos anunciantes. Este forma ocorre sempre nas veiculagdes de jogos de futebol.

Merchandising € a divulgacdo de produtos ou servicos de anunciantes, pelos

apresentadores dos programas ou por seus auxiliares, durante a exibicdo dos programas.

6.7 Relacionamento com os clientes

O mercado em que a empresa atua € bastante competitivo, porém como a
propaganda continua sendo “a alma do negdcio”, as proje¢des sdo de que haja crescimento
constante.

Os grandes anunciantes costumam veicular seus comerciais em todas as
emissoras de televisdo. Portanto, neste nicho, ndo existe cliente fiel a uma s6 emissora de
televisdo. Mesmo assim, a empresa procura sempre trabalhar com os melhores precos, para
gque atenda ndo s6 aos grandes clientes, mas também aqueles pequenos e médios que

procuram anunciar seus produtos ou servicos.

6.8 Controles internos

A empresa nao tem definido um conjunto de normas, procedimentos e
controles internos formais estabelecidos com o propdsito de padronizar o comportamento

administrativo.



6.9 Principais necessidades de controles e informa¢  Oes

Com suporte nas informacdes obtidas e pesquisa documental aplicada, foram
identificadas as necessidades de controle e informacg6es das principais areas da empresa, a

seguir relacionadas.

6.9.1 Departamento Comercial

O Departamento Comercial, como ja comentado, envolve as areas de
marketing, vendas e operacdes de comerciais (OPEC). Para melhor desenvolver esta
atividade, o gestor manifestou a necessidade por informa¢des quanto a: volume total de
vendas, condicdo de pagamento; o giro dos espacos disponiveis para 0s comerciais;
abatimentos e descontos concedidos; relatério de abertura de novos clientes, promocdes,

propagandas e publicidade em relacdo ao volume vendido.

Estas informacbes devem estar detalhadas de modo que possam avaliar:

cliente, propagandas, agéncias e representante e contatos publicitarios.

Mensalmente considera-se necessario saber para quais os espagos foram
concedidos abatimentos e descontos e o motivo para tal; assim como o0os gastos com

propaganda, publicidade, promocdes e eventos em relagcédo ao total faturado.

Com periodicidade diaria, precisa estar informado quanto ao cadastro de
abertura de clientes e o volume de comerciais vendidos a estes e as comissdes auferidas.
Isto mostra o controle de espacos disponiveis, assim como orienta a direcionar aqueles com

baixo indice de vendas.

Em razdo da concorréncia acirrada e da busca por novos mercados,
recomenda-se ainda a este Departamento por meio da Controladoria, a utilizacdo de
indicadores de competitividade. Os indicadores de competitividade permitem melhor
administracdo e avaliacdo do ambiente interno e externo a organizacao. Por meio destes, as
decisBes podem ser exercidas com maior consciéncia e objetividade, resultando na melhor
performance da organizacdo. Por sua vez, os indicadores de competitividade proporcionam
informac®es relativas ao desempenho interno e tém significativa importancia para a avaliacao

do desempenho da organizacéo.



6.9.2 Departamento de Jornalismo

Responsavel pela producdo da principal programacao local da empresa,
trabalha com informacgfes e noticias colhidas nas é&reas interna e externa. Mantém uma
equipe de profissionais bastante competente, que desempenham de maneira satisfatoria as

necessidades do Departamento.

6.9.3 Departamento Técnico

Foi verificada a necessidade de integracdo das informacdes do setor OPEC
(programacéo) com o setor MASTER (exibicdo). Para isso € necessario que seja adquirido ou

desenvolvido um programa que gera essa integracao.

6.9.4 Departamento Financeiro

A captacao de recursos, a gestdo de entradas e saidas no caixa da empresa e
0 controle de contas a pagar e a receber consubstanciam-se nas principais atividades do
gestor financeiro. Para o desempenho de suas atribui¢cdes, requer informacdes quanto a
taxas de aplicacdes e empréstimos, valores de amortizacdo, correcdo e encargos financeiros
de empréstimos e financiamentos, fluxo de caixa projetado com previsdo de compras e

vendas, necessidade de capital circulante e indice de inadimpléncia.

As informacdes que envolvem movimento financeiro precisam ser detalhadas
por banco e tipo de movimento. Deve ser utilizado um fluxo de caixa, visando controlar as
entradas e saidas de recursos ocorridas, para que, desta forma, ndo haja falta de
sincronismo entre as entradas e saidas de caixa nho momento em que a empresa estiver

realizando investimentos ou ativo imobilizado.

Por fim, a inadimpléncia deve estar sempre demonstrada de forma atual, para
que se possa tomar as providéncias necessarias. E preciso atentar-se para o fato de que
essas informacdes devem estar a disposicdo diariamente ou mensalmente, conforme a
necessidade do gestor financeiro.

Sendo essas as necessidades de informacgdes apresentadas pelos gestores
financeiros, prop8e-se ainda a analise sobre qual a melhor alternativa de investimentos, por
meio de métodos deterministicos. Além disso, propde-se a elaboracdo do orgcamento de

caixa.



Deste modo, a utilizacdo adequada deste conjunto de relatorios, visa facilitar a
gestao financeira, ao proporcionar informacdes seguras sobre a situagdo presente e futura da

organizacao.

6.9.5 Departamento Administrativo

Para melhor desenvolvimento de suas atividades, os gestores necessitam de
uma visdo ampla da empresa, com informacGes que sustentem o desenvolvimento de
estratégias competitivas e oferecam um vasto conhecimento da estrutura organizacional, que
possa direcionar suas ac¢des ao melhor desempenho no controle do ambiente interno,

ensejando informac@es Uteis para um posicionamento mais seguro no ambiente externo.

Deste modo, em um ambiente de variadas estruturas organizacionais,
diversidade de politicas estratégicas, administrativas e operacionais, a Controladoria deve
estar projetada para atender a esses requisitos, bem como auxiliar os gestores na

interpretacdo das informacodes.

A seguir serdo apresentadas as necessidades de informacdes e propostas de
controle, por intermédio da Controladoria, aos gestores da &rea administrativa, desdobrada

nos Departamentos de Recursos Humanos, Informéatica e Contabilidade.

a) Departamento de Recursos Humanos

A unido de uma ou mais pessoas pode constituir uma organizagcdo. Estas
engajam-se nelas porque esperam que sua participacdo satisfaca algumas de suas

necessidades pessoais.

Para que possam desenvolver suas habilidades e crescer profissionalmente,
as pessoas, além de uma remuneracdo compativel, precisam de informacfes necessarias a
administracdo de suas areas que as habilitem a enxergar a empresa como um todo e a tomar

as decisdes em tempo oportuno.

Neste sentido, a area de recursos humanos requer informacfes sobre as
pessoas que trabalham na empresa, a fim de contribuir para a eficiéncia na

operacionalizacdo das atividades da organizacéo.



Conforme mencionado na analise efetuada na empresa, foi constatada a
auséncia do Departamento de Recursos Humanos. E importante que o sistema cubra, sob a
forma de relatérios, documentos, indices, listagem ou medidas estatisticas, informacdes

sobre o pessoal lotado em cada departamento.

Para que o uso dessas informacdes satisfaca aos gestores, faz-se necessario
gue o seu nivel de detalhamento ocorra por departamento, setor ou sec¢do, assim como a
freqléncia a que devam ser geradas fique a critério e necessidade apresentada por parte de

cada gestor.

Por intermédio da Controladoria, sugere-se para este departamento a
utilizacdo de mais alguns indicadores de recursos humanos, como: analise e descricdo de
cargos, indice de motivacdo do pessoal, nivel de satisfacdo dos funcionarios, indice de

remuneracdo em relacdo ao faturamento, relatério do efetivo por secéo e cargo.

Deste modo, as informagcBes consideradas nhecessarias, e 0s controles
propostos contribuem para melhor administracdo e avaliacdo do ambiente interno da
organizacao, assim como propiciam informacgfes Uteis aos gestores sobre as pessoas que

trabalham nos diversos departamentos da organizacéo.

b) Departamento de Informética

A empresa pelo porte e necessidade de implantagcdo de controle e sistemas
integrados de informagdes, necessita de um departamento com profissionais especializados

em hardware e software, para garantir a seguranca das informacdes.

De acordo com o ambito e a amplitude do trabalho a ser desenvolvido este
departamento apresenta necessidades de informa¢des quanto a um cronograma de
treinamento de usuérios de informética. E necessario que esses entendam o que se passa na
empresa com a implantacdo de um sistema da gestdo empresarial, para que, assim, haja
uma harmonizacdo sociotécnica entre tecnologia em fase intermediaria de implantacdo e
funcionarios da organizacdo. Além disso, faz-se necessario ainda a este departamento o uso

de planilhas de manutencdo de maquinas e equipamentos de informéatica.

Com a utilizagdo de metodologia apropriada e buscando a sinergia da area de
recursos humanos para conscientizar os funcionarios sobre as mudangas ocorridas na

empresa em funcdo da fase intermediaria de implantacdo de um sistema integrado, é



necessario um treinamento que obtenha elevado grau de participa¢do do usuério na gestéo,
desenvolvimento e aplicacdo das atividades que comp8em a fungdo de informatica,
transferindo a eles a responsabilidade pelo éxito maior ou menor dos servigos de informatica,
no desempenho de suas fungdes na organizagdo e que, com o treinamento, as manutencdes

de maquinas e equipamentos de informatica na empresa se déem de forma preventiva.

Diante das necessidades apresentadas por esse departamento, sugere-se, por
meio da Controladoria, o desenvolvimento de um plano diretor de informatica para

implantacao de todos os mddulos do sistema da gestdo na empresa.

Neste sentido, cabe a Controladoria orientar o corpo técnico e gerencial da
organizacdo sobre o emprego racional dos recursos de informatica, bem como a correta

aplicacdo de sistemas computadorizados na solu¢cdo de problemas organizacionais.

Na atual concepcdo dos servicos de informatica, é recomendéavel, e mesmo
prevista, uma ampla e efetiva participacao do usuario.

Portanto, € correto afirmar que a cuidadosa preparacdo do usuario € de
fundamental importancia para obter-se o melhor aproveitamento dos sistemas informatizados.
Preparar o usuério significa muito mais do que um simples treinamento, pois correspondo a
um aprendizado constante no uso de hardware e software, além de capacitd-lo para

diagnosticar e solucionar problemas.

¢) Departamento de Contabilidade

Por meio das demonstracdes contabeis, o Departamento de Contabilidade
evidencia as mutacfes ocorridas no patrimoénio da empresa. Essas demonstracdes podem
fornecer informacdes para usudrios internos, assim como para usuarios externos.

Assim, para melhor gestdo de sua area, torna-se necessaria a analise de
indicadores econbmico-financeiros, margem de contribuicdo, ponto de equilibrio, além de
uma melhor apresentacdo da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, Balanco

Patrimonial e controle de Ativo Imobilizado.

Por conseguinte, para complementar as demonstracdes contabeis, faz-se
necessario que o sistema de informacdes da empresa apresente os indices de liquidez,
endividamento, atividade, rentabilidade, assim como o ponto de equilibrio econémico,

financeiro e contabil em relagédo ao total de vendas da empresa por espaco comercial, da



mesma forma a margem de contribuicdo, além de possibilitar o controle do Ativo

Imobilizado, por departamento.

Vale lembrar que a periodicidade de geracado destas informagdes pode ocorrer
mensalmente ou em periodos que interessam aos gestores para o caso de decisfes

especiais.

Outro controle que deve ser elaborado por esse departamento, que é
fundamental para a tomada de decisdo dos gestores, principalmente em relacdo ao
estabelecimento de precos e apuracdo de resultados, € um sistema de custeio que atenda
as necessidades da empresa. No caso da emissora de televiséo, pela sua caracteristica de
prestadora de servico, o método mais adequado é do Custeio Baseado nas Atividades
(ABC). O funcionamento deste método foi comentado na sec¢éo do referencial teérico deste
trabalho e devera ser implantado e acompanhado pelo Departamento de Controladoria. O
guadro 5 mostra um modelo béasico de planilha de custos baseada no método ABC,

desenvolvida para empresas de televiséo.

PLANILHA DE CUSTO DE UM PROGRAMA DE TELEVISAO

(Método ABC)
CUSTOS ATIVIDADES TOTAL
Pré- Montagem [Producao Pos- Exibicdo
producdo | E Ensaio producéo
1) Saléarios e Encargos
. Produtor
. Diretor
. Autor/Roterista
. Assistente de Direcdo
. Cendgrafo

. Diretor de Imagens

. Técnico de Audio

. Operador de Camera

. Operador de Video

. lluminador

. Artista Gréfico

. Gerente de Palco

. Repoérteres

. Apresentadores

. Auxiliares

2) Energia

3) Cenarios

4) Figurino/Guarda-
roupa




5) Gastos c/externa

. Transporte

. Combustiveis

. Estada

. Depreciacdo de Veiculos

. Alimentacdo

6) Materiais

. Fitas

. Filmes

.CD’s

. Outros

7) Deprec.
Equipamentos

CUSTO POR ATIVIDADE

Quadro 5 — Proposta de planilha de custo para empresas de televiséo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2008).

O modelo de planilha de custo apresentado no quadro cinco funcionara da
seguinte forma:
a) na primeira coluna serdo relacionados todos os gastos realizados na elaboracdo do
programa (salérios e encargos, energia, materiais etc.);
b) nas colunas seguintes serdo lancados os valores dos gastos consumidos em cada no més
de apuragdo de acordo com a atividade (pré-produgdo, montagem/ensaio, produgéo, pos-
producéo);
c) a ultima coluna indicara o valor total mensal de cada gasto realizado no programa (total
dos salarios e encargos item por item, total da energia consumida, total gastos com materiais
etc.).
d) A ultima linha, o final da coluna de cada atividade, mostrara o total de gasto de cada
atividade no més (total de gastos com pré-producéo, total de gastos com montagem/ensaio
etc.); e
e) na ultima linha no final da ultima coluna (total), sera mostrado o total de todos os gastos

realizados para que o programa seja exibido.

Este modelo basico de planilha de custo podera ser adaptado para utilizacdo
nas demais areas da empresa e representara uma ferramenta gerencial importante para

controle e acompanhamento dos seus resultados.



Um adequado sistema de informacdo deve permitir a integracdo dos varios
departamentos, funcdes e especialidades da organizacdo, medindo o desempenho dos
gestores com a utilizacdo de indicadores que efetuardo a comparacdo entre o resultado

obtido e as metas planejadas.

Como controle geral de informagcbes dos departamentos, sugerem-se
inicialmente a implantacéo e o acompanhamento do sistema integrado “TV mais”, j& adquirido

pela emissora, mas que atualmente apenas funciona no Departamento Comercial.

6.9.6 Controles Internos

Caberd a Controladoria a responsabilidade de estabelecer e acompanhar o
conjunto de normas, procedimentos e controles internos formais, com o propdsito de
padronizar o comportamento administrativo para proporcionar meios seguros de
acompanhamento das acGes dos colaboradores da empresa, bem como propiciar um

ambiente de transparéncia dos atos administrativos e de suas consequéncias.

6.10 Diretrizes para implantacéo da Controladorian  a empresa objeto do estudo de
caso

Apds a descricdo dos principais pontos que permeiam o processo da gestao da
empresa objeto do estudo de caso, como histérico, produtos, estrutura e recursos, controles
internos e sistemas de informacdes, foi possivel tecer consideracdes acerca das possiveis
contribuicbes que a Controladoria poderia trazer notadamente para todas as areas da
empresa, atentando-se para o modelo de gestdo, processo decisério e sistemas de
informacdes. As etapas para a configuracdo de uma Controladoria sdo, a seguir, comentadas

de forma detalhada.

A implantacdo da Controladoria para empresas de televisdo de médio porte
deve ter suas a¢des embasadas em algum modelo em curso. Ressalta-se que o modelo é
conceitual, e como cada empresa tem suas proprias particularidades, devem efetuar-se
adaptacbes de modo que a Controladoria venha atender as necessidades de controle da

gestdo da organizacao.

Para a implantacdo da Controladoria, deverdo ser consideradas as etapas
propostas por Nakagawa (1997). Assim, deve-se, inicialmente, realizar uma palestra sobre o
modelo a ser adotado. Esclarecer aos gestores 0s conceitos e principios do modelo, para que

visualizem as mudancas que ocorrerdo na empresa ap0s a consolidacédo da proposta.



Na sequéncia sera mostrado levantamento efetuado de suas caracteristicas
principais, da sua estrutura organizacional, processos operacionais, identificacdo de sistemas
de informacao e administrativos que suportam as decisdes dos gestores, além dos relatérios
e préticas gerenciais.

Ordinariamente, o plano de implementacdo de Controladoria € composto,

basicamente, por duas etapas principais: a¢des imediatas e a¢des de meédio e longo prazo.

As acles imediatas cobrem a introducdo de aperfeicoamentos e melhorias, a
médio e curto prazo, nos sistemas da empresa. Estas devem ser acompanhadas de
palestras, seminarios e treinamentos a grupos dos gestores de areas especificas, como
forma de preparar a migracdo da empresa para sistemas, métodos e procedimentos do novo

modelo.

Por sua vez, as acbes de médio e longo prazo englobam mudancas de
crencgas, valores, atitudes e comportamentos, de modo a viabilizar a plena implementacao do

modelo conceitual da Controladoria com as solugfes pretendidas pela empresa.

Apos a explicacdo dos conceitos e principios do modelo de Controladoria aos
gestores da empresa, bem como o levantamento das -caracteristicas principais da
organizacdo, na sequéncia, serd esclarecida a metodologia proposta e proceder-se &

identificacdo de suas principais necessidades de informacoes.

6.11 Posicionamento da Controladoria na estrutura o rganizacional da empresa

O posicionamento da Controladoria na estrutura organizacional e o grau de
autoridade atribuido ao gestor dependem de varios fatores: nivel de complexidade das
atribuicdes conferidas ao 6rgéo, porte da organizacao, patamar tecnoldgico atual e planejado,
e até mesmo o custo na implantacdo da estrutura.” Além disso, séo relevantes os seguintes
aspectos: tipo de estrutura organizacional, se funcional, divisional, matricial etc., perfil do

gestor da area, cultura organizacional e outros.

No caso da TV Cidade, com amparo nos fatores supracitados, a Controladoria

devera se posicionar conforme demonstrado no organograma da figura 7.
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Figura 7 — Organograma proposto para a TV Cidade.

Fonte: elaborado pelo autor (2008).

Para que o controller possa exercer suas atividades e ajudar a manter a
empresa competitiva no mercado, necessita configurar controles formalizados nos niveis
estratégico, gerencial e operacional, em consonancia com a missdo, visdo, objetivos e
negocio da organizagdo. Deve, ainda, desenvolver modelos de controle em seu sistema de

informac®es, contribuindo, assim, para a melhoria da gestdo empresarial.

Como anotam Figueiredo e Caggiano (1997, p.28), atualmente o papel do
controller é diversificado e ndo compreende apenas funcbes e relatorios contdbeis, mas
também apoio na tomada de decisdes. Deve constatar e considerar os pontos financeiros
fortes e fracos da empresa em suas analises, identificar problemas atuais e futuros que
venham a afetar o desempenho da organizacdo e apresentar op¢des de solucéo para eles e
monitorar 0s gestores para que as politicas e objetivos estabelecidos no planejamento da

empresa, bem como de suas divisdes, sejam cumpridos.

A importancia do profissional sera medida muito mais por sua contribui¢ao,
para a gestdo da empresa, do que pela correcdo com que séo feitos os conjuntos de

demonstragfes contabeis que relatam puramente aspectos financeiros da gestao.

Mosiman e Fisch (1999, p.36) estabelecem algumas caracteristicas do
controller para seu desempenho eficaz. Com assento nas consideragcbes dos autores,

apresentam-se alguns dos principios que devem nortear o trabalho de controller.

- Iniciativa - deve procurar antecipar e prever os problemas no ambito da gestdo econémica
global e fornecer as informacfes necessarias aos gestores das areas diretamente afetadas;

- visdo econbmica - na funcdo de assessoria a outros gestores, deve captar os efeitos
econbmicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os métodos utilizados no
desempenho das tarefas da &rea, sugerir alteracBes que otimizem o resultado econémico

global e suprir o gestor com as informacdes necessérias a esse fim;



- comunicacdao racional - deve fornecer informagfes as areas, em linguagem compreensivel,
simples e (til aos gestores, e minimizar o trabalho de interpretagdo dos destinatarios;

- visdo para o futuro - deve analisar o desempenho e os resultados passados com vistas a
implementagéo de agbes que melhorem o desempenho futuro, pois o passado é imutavel;

- lideranga - como administrador de sua area, tem subordinados, e compete a ele conduzi-los
a realizagdo de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa atinja seus
objetivos; e

- ética - deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de forma

absoluta e pela sociedade.

Heckert e Wilson (apud MOSIMANN; FISCH, 1999) enfatizam que o controller,
em funcdo das diversas tarefas que lhe foram atribuidas, deve possuir as seguintes
qualificacdes:

1- entendimento geral do setor de atividade econ6mica do qual sua empresa faz parte e das
forcas politicas, econdmicas e sociais diretamente relacionadas;

2- conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua historia, suas politicas, seu programa,
sua organizacao e, até certo ponto, de suas operacoes;

3- entendimento dos problemas basicos de organizagéo, planejamento e controle;

4- entendimento dos problemas basicos de administracdo da producdo, da distribuicdo, de
financas e de pessoal,

5- habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de tal forma que se
tornem a base para acéo;

6- habilidade para expressar idéias claras por escrito, isto €, na linguagem adequada; e

7- conhecimento amplo de principios e procedimento contdbeis e habilidade para dirigir

pesquisas estatisticas.

Quanto a funcdo do Controller, € necessario destacar que o seu papel difere
de empresa para empresa, uma vez que, conforme o porte e estrutura organizacional, a
funcdo de Controladoria pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis de

administracao.

6.12 Contribuicdo ao modelo da gestao e processo de  cisorio

Conforme pode ser observado, diante da descricdo do modelo da gestéo feita
no item 6.3, a empresa ndo adota em seu modelo de gestdo um processo decisoério
fundamentado no planejamento estratégico, que seja posto em execugdo e possa ser

acompanhado por um controle dos seus resultados.



O processo da gestdo da empresa sera assistido pela Controladoria, como
unidade administrativa gerenciadora do sistema de informagfes. A Controladoria, aliada a
gestdo empresarial, exercerd seu papel de suporte informacional, por meio da Contabilidade
Geral, Contabilidade de Custos, do Planejamento e Controle e da Auditoria. A Controladoria
contribuird para o processo da gestdo empresarial, exercendo suporte informacional ao
planejamento, execucdo e controle, por meio de um sistema de informacdes eficaz e

sinérgico entre os gestores, zelando pela otimizacdo dos resultados da empresa.

Ao iniciar o processo de controle em uma empresa busca-se o apoio do érgdo
administrativo Controladoria. Este, de comum acordo com a Dire¢cdo da empresa, devera
desenvolver seu planejamento estratégico. Por meio deste, serdo definidos os objetivos a
serem alcancados e elaborado o planejamento operacional, com o estabelecimento de metas
e recursos que serdo empregados nas atividades da organizacdo, para que esta possa

desenvolver um bom relacionamento em seu ambiente interno e externo.

A gestdo eficiente do processo de controle pela Controladoria possibilitara
medir o desempenho e o resultado das a¢Bes da empresa, além de informar aos gestores as
acles corretivas ou de melhorais necessérias. A sua operacionalizacdo requer informacdes
internas e externas da organizacdo para a fixacdo dos objetivos. Estas poderao ser obtidas e
analisadas mediante um sistema de informacao gerencial, que devera estar disponivel na

organizacao e conectado aos niveis estratégico, gerencial e operacional.

O controle estratégico destina-se ao nivel estratégico e envolve o ambiente
interno e externo da organizacdo. Tem por objetivo acompanhar as estratégias da empresa,

verificando se os objetivos estabelecidos estdo acontecendo conforme o planejado.

O controle gerencial concentra-se nos niveis da geréncia, onde se tem a
coordenacéo das atividades. Este tem por finalidade medir o desempenho dos gestores, fixar
e avaliar metas e politicas de curto prazo, facilitar a descentralizacdo e conferir agilidade a
disponibilizacdo de recursos para que a empresa possa alcancar os resultados planejados.
Decorre dos objetivos setoriais e, € um meio de avaliacdo de cada area e seus respectivos

sistemas administrativos.

Por sua vez, o controle operacional consiste no acompanhamento do
cumprimento das metas estabelecidas da empresa como um todo, ou seja, implica o

monitoramento da execuc¢ao das atividades.



Desta forma, o controle da gestéo buscard otimizar os resultados da empresa,
por meio da coordenagdo dos esforcos dos gestores em cada nivel, orientando-os na
operacionalizagdo do planejamento empresarial. Assim, o controle da gestdo procurard
contribuir para a manutencéo e melhoria da posicado competitiva, elaboracdo de estratégias,

planos, direcéo e operacdes na empresa.

Para que o controle da gestdo, porém cumpra a sua funcdo na empresa, €
necessario atentar para as etapas de implantacdo da Controladoria e acdes julgadas

necessarias para o seu desenvolvimento.

6.13 Adaptacdes necessérias para a implementacdo da  Controladoria na empresa

Com a adocdo de um modelo de Controladoria, alicercado nas unidades
informativas percebidas na empresa TV Cidade, acredita-se que seja possivel a

coordenacédo de esforcos para alcancar os objetivos planejados pela empresa.

Denota-se que sdo a cada dia maiores as necessidades informativas da
organizacao, o que exige da Controladoria a¢fes rapidas em relacéo a estas necessidades,
exigindo dos profissionais desta area uma adequada formacg&o relativa ao processo da

gestéo organizacional.

Para que a Controladoria possa agir de forma proativa em relacdo a estas
necessidades, os sistemas de informacdes da empresa precisam ser melhorados, para que
ela se adapte aos métodos e procedimentos do novo modelo, bem como as adaptacdes
socioculturais que envolvem mudancgas de crencgas, valores, atitudes e comportamentos, de
modo a viabilizar as atividades a serem desenvolvidas pelo controller e a plena

implementacdo de um modelo de controladoria com as solu¢des desejadas pela empresa.

Além da implementacdo de um modelo de controladoria, o controller tera como
funcdes o gerenciamento do sistema de informacbes da empresa; a preparacdo e
interpretacdo de relatérios financeiros para a Diretoria; a compilacdo dos custos de
producao; o custeio e contagens fisicas de estoques; a preparacdo do orcamento global da
empresa; a fixacdo de normas-pradrdo relativas a Contabilidade; a supervisdo dos planos
de aquisicdo do ativo fixo; a manutencdo de contratos celebrados com terceiros; a
aprovacdo de pagamentos e assinaturas de cheques e notas promissérias de comum
acordo com o tesoureiro; a preparacao e aplicacdo de regulamentos internos e a interagcéo

da Direc&o da empresa com os demais gestores.



Ao estabelecer instrumentos de controle da gestdo e desenvolver relatorios
adequados que serdo gerados pelo sistema de informagdo gerencial e expressem a
situagdo patrimonial, econdmica e financeira da empresa, a Controladoria possibilitara aos

gestores da organizacdo uma administragéo conforme planejado.

A figura 8 mostra a estrutura funcional de uma area de Controladoria que

podera ser implantada na TV Cidade de Fortaleza.
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Portanto, o érgdo administrativo de Controladoria deve zelar pela continuidade
da organizacdo ao desenvolver e implantar modelos de sistemas de informacdes e controle

da gestédo que atendam as necessidades informativas dos gestores.

Deste modo, conclui-se a presente sec¢do, ao oferecer diretrizes para
implantacdo de um modelo de controladoria em empresas de televisdo de médio porte para
adocéao de controles da gestdo, capazes de oferecer informacgdes relativas ao desempenho
da organizacdo como pressuposto de sua continuidade. A figura 8 mostra a estrutura
funcional de uma area de Controladoria que podera ser implantada na TV Cidade de

Fortaleza.

A estrutura de Controladoria exposta na figura 8 funciona como segue:
a) Modelo da gestéo
Envolve o comportamento dos membros, decisdes, forma de planejamento e

execucao de atividades.

b) Dimenséo de controle da gestao

« E formada pela sinergia dos meios postos a disposicdo dos administradores para o
continuo acompanhamento do comportamento da organizacdo frente as mudancas
ambientais;

* permite instrumentalizagdo no processo de ajuste das atividades operacionais as
condicbes observadas;

» é representada pelo processo da gestdo - planejamento estratégico, planejamento

operacional, execucéo e controle.

¢) Dimenséao de controle da gestéo e a Controladoria
A Controladoria estabelecera as conexfes do processo da gestdo, com base

em informagdes obtidas a partir do uso de um sistema de informacoes.

d) Dimenséo de controle de dados e informagbes
Os registros das operacdes, dos fatos ocorridos e de todos os eventos que
tenham repercussdo econbmica para uma empresa sao traduzidos em dados e segmentados

nos controles contabil, de custos, fiscal e de ativo.

 Controle Contébil - funciona como um banco de dados importante e confiavel da empresa,

gue recebe e processa as informagfes das demais areas



e Controle de Custos - subsidia a gestdo de todos os recursos e variaveis envolvidas no
processo produtivo, visando a adequar técnicas e processo de custeio que permitam analises

flexiveis, em tempo habil e adequado as necessidades dos gestores.

 Controle Fiscal - engloba aspectos tributarios que envolvem a empresa, visando a adequar

condi¢des que propiciem vantagens fiscais que permitam reducéo legitima da carga tributéria.

» Controle de Ativo - abrange critérios de imobilizagGes, depreciacdes, amortizacdes e
exaustbes, além das reavaliacbes que compbdem o ativo fixo e demais operacdes
relacionadas ao caixa, recebimentos, estoques e investimentos. Visa a zelar por todos os

bens e direitos de propriedade da empresa.

e) Dimenséo de controle de dados e informagbes e a  Controladoria

A area de Controladoria serd responsavel pelo controle contabil, de custos,
fiscal e de ativo, voltada sempre a disponibilizar informacbes confiaveis e tempestivas aos
gestores com base nesses controles. Sera também usuaria desse banco de dados e

informac@es, mediante os quais pode analisar e simular cenarios e comunicar a informacao.

f) Dimenséo de controles e procedimentos internos

« Envolve o conjunto das normas e procedimentos e de controles internos formais
estabelecidos com o propésito de padronizar o comportamento administrativo;

e busca proporcionar meios seguros de acompanhamento das acdes dos membros
organizacionais; e

* sustenta as outras dimensdes e é formatada para propiciar um ambiente de transparéncia

dos atos administrativos e de suas consequéncias.

g) Dimenséo de controles e procedimentos internos e a controladoria

A Controladoria tem a incumbéncia de monitorar o funcionamento dos
elementos que integram essa dimensao e de aferir se 0 seu produto, que é a informacéo, tem
a qualidade requerida para que as atividades organizacionais sejam desenvolvidas com

seguranca.



h) O sistema de informacdes

Conjunto integrado de informagdes, cujo proposito é:
* apoiar as operacoes e funcdes de gerenciamento de uma empresa; e

* propiciar analise de situactes e tomada de decisdes.

Observa-se que a Controladoria estd intimamente envolvida com a busca do
controle organizacional; no entanto, para alcanca-la, faz-se necessario definir modelos de
controle de gestdo que conduzam ao cumprimento da missdo empresarial e alcance dos

objetivos estabelecidos para o nivel gerencial.

A estrutura apresentada pode ser entendida como um conjunto de principios e
definicbes decorrentes de crencas especificas da empresa e assim traduzem as crencas e
valores dos principais gestores da organizacao. Nele estdo definidas as diretrizes de como os

gestores serdo avaliados e os principios de como a empresa sera administrada.

Neste sentido, cabe a Controladoria atuar como um 6rgdo de suporte da
administragdo, fornecendo informagfes sobre a situagdo estatica e dindmica da empresa,

procurando demonstrar os pontos que pdem em risco ou reduzem a sua rentabilidade.

Tem, ainda, por peculiaridade de sua funcdo a necessidade de manter a
sinergia entre a Direcdo da empresa e seus departamentos, orientando-os na administragéo,

desenvolvimento e controle estratégico, gerencial e operacional de suas areas.

As diretrizes para a implantacdo de uma area de Controladoria para a TV
Cidade, buscam fazer frente as necessidades informacionais percebidas na organizacao. Nao
obstante, na sequéncia, a partir desta observacdo da empresa objeto de estudo, sdo
sugeridas melhorias em seu processo de controle da gestdo com indicacdo de alguns

instrumentos de controle para cada geréncia.



7 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O setor Televisivo no Brasil apresenta um mercado emergente, em razdo do
crescimento da populacdo e do conseqiente aumento no consumo de produtos em geral, 0
que implica maior profissionalizacdo por parte das empresas em Seus processos
administrativos e produtivos, havendo necessidade de profissionais capazes de aplicar suas
habilidades nas tomadas de decisdes para resolver problemas e desafios, contribuindo para o

sucesso da organizacgao.

Desta forma, o presente trabalho teve como objetivo propor diretrizes para
implantacdo de uma area de Controladoria em empresas de televisdo de médio porte com

caracteristica familiar, capaz de dar suporte ao seu processo de gestao.

Para melhor entendimento das caracteristicas de empresas de televisédo
realizou-se um estudo de caso na empresa TV Cidade de Fortaleza Ltda. Apos a identificacdo
de sua realidade administrativa e operacional, foi possivel definir diretrizes para implantacao da
Controladoria de suporte ao processo da gestdo nessa empresa. O intuito é de que, com as
adaptacdes necessdérias, esta proposta sirva também a outras empresas de televisdo de médio

porte.

Os objetivos especificos do trabalho foram alcangados, com a descricdo do
modelo de processo decisorio adotado na empresa de televisao objeto de estudo, assim como
a auséncia de informacdes que poderiam ser geradas pelo sistema contébil da empresa para

dar suporte ao processo de gestéo.

Os pressupostos orientadores para o desenvolvimento da pesquisa foram
devidamente seguidos, mostrando-se a necessidade de ado¢édo de um modelo de gestdo onde
esteja explicito: 0 negécio a entidade; as principais crencas e valores dos controladores; a real
missao da entidade; uma estrutura adequada desde a fase de planejamento até os controles
das acles desenvolvidas e a necessidade de apoio dos sistemas de informacdes gerenciais

em todas as fases do processo de gestao.

Portanto, pode-se acentuar que todos 0s objetivos propostos neste relatério de
pesquisa foram alcancados. Propondo-se diretrizes para se desenvolver uma proposta de
configuracao da Controladoria em uma empresa de televisdo de médio porte, para dar suporte

ao processo da gestéo.



Conclui-se que os propésitos com os devidos ajustes também podem ser
aplicados em outras empresas de médio porte, uma vez que o modelo é conceitual e como
cada empresa denota caracteristicas prOprias, este deve ser adaptado para que a
Controladoria possa atender as necessidades de informagédo e controle da gestdo de seus

administradores.

O contato com a empresa e respectivos gestores para estudo e feitura desta
dissertacdo possibilitou concluir que os procedimentos para implantacdo de um sistema de
Controladoria, com énfase na area econémico-financeira, constituem importante instrumento
de controle para a organizacdo. Sua aplicacao representa um diferencial para a empresa em
relacdo aos seus concorrentes, oferece maior agilidade e precisdo nas decisdes de seu
ambiente interno e externo, além de uma melhor qualidade nas suas relacbes com clientes,

fornecedores e colaboradores.

Assim, conclui-se ainda, que a Controladoria tera importante papel na
organizacao. Seu suporte na administracdo das areas, para o correto manuseio do sistema de
informac&o gerencial e a disseminacdo destas informacdes dentro da empresa, contribuem

para a melhoria do processo da gestdo da empresa.

Ressalta-se que a formulacdo de um modelo da gestdo empresarial
desenvolvido de acordo com crencas e valores de seus proprietérios, atrelado a Controladoria,
com o suporte de informacfes voltadas a tomada de decisfes, € importante para assegurar a

continuidade e sobrevivéncia da empresa.

A presente dissertagdo também pode ser utilizada como suporte para trabalhos
futuros, a serem desenvolvidos esteados nas idéias do modelo proposto, bem como de suas
limitacbes. Neste sentido fazem-se algumas recomendac¢lBes para estudos futuros, como

segue:

« desenvolver indicadores de desempenho que possam ser utilizados como aprimoramento do
processo de avaliacdo por empresas do setor; e

« aplicar o modelo proposto em outras empresas do mesmo segmento, observando-se as
caracteristicas e necessidades dessas empresas para que a Controladoria alcance os

resultados esperados.
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