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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo uma proposta de planejamento estratégico
descrevendo as etapas que a controladoria esta inserida neste processo, desde as
fases iniciais de diagnostico estratégico até o monitoramento e execucdo da
estratégia organizacional por meio do Balanced Scorecard (BSC). Para alcancar tal
objetivo foi necesséario demonstrar as etapas de elaboracdo do planejamento
estratégico, apresentando as ferramentas de gestdo que competem a tal
planejamento com as quais a controladoria esta envolvida. No capitulo 4 é
apresentado um estudo de caso, propondo elaborar um modelo de controle
estratégico para uma industria de revestimentos ceramicos. Os dados foram obtidos
por meio de entrevistas com 0s gestores da empresa, com 0 apoio do setor de
controladoria. A empresa objeto de estudo apresentou em seus resultados
preliminares uma necessidade de um processo de gestdo mais eficiente. Apos
desenvolver o planejamento estratégico, pode-se direcionar a empresa para
objetivos que minimizassem o0s pontos negativos destacados internamente, bem
como protegé-la das ameacas do mercado de atuacdo. Adicionalmente, a utilizacao
do BSC contribui para avaliagdo de desempenho estratégico uma vez que monitora
a estratégia sobre quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Tais fatos comprovam que o0 gerenciamento das
informacBes é fundamental para a continuidade da empresa. Diante destes
resultados, o estudo ganha legitimidade e atinge o objetivo proposto.

Palavras-chave: Gestdo. Planejamento Estratégico. Controladoria.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo serdo abordados o tema e problema do presente trabalho,

bem como os objetivos e a justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Atualmente, em um contexto em que as organizagbes buscam
informagdes mais precisas e com um intervalo de tempo cada vez menor, o papel da
contabilidade € fornecer estas informagdes para que os gestores possam indicar o
rumo que a empresa deve seguir.

A ciéncia contabil consiste em controlar todos os aspectos temporais das
demonstracdes financeiras em uma organizagdo, ou seja, passado, presente e
futuro, e, como ciéncia social, busca estabelecer um canal de comunicagéo entre 0s
entes envolvidos. Sua relacdo com a controladoria é preconizada no momento em
gque ha implantacdo, desenvolvimento, aplicacdo e coordenacdo de todos os
mecanismos inerentes ao contexto interorganizacional (PADOVEZE, 2003).

Neste contexto, destaca-se a controladoria como um setor que fornece as
informacdes tanto para o ambito fiscal como gerencial, formando um 6rgdo de
observacédo e controle da empresa, fixando parametros de avaliacdo da eficacia dos
varios departamentos da organizacao.

A controladoria, enquanto ciéncia com origem em varios ramos do
conhecimento, assume que 0 processo de gestédo ideal deve ser estruturado com
base na légica do processo decisério, contemplando as etapas de planejamento,
execucao e controle. Além disso, como 6rgao integrante da estrutura organizacional
das empresas, a controladoria reserva-se o papel de monitorar os efeitos dos atos
da gestdo econ6mica e financeira sobre a empresa.

Tal afirmacdo mostra-se de fundamental importancia para a elaboracéo
do presente trabalho. Desse modo, esta pesquisa busca responder a seguinte
questao problema: Qual o papel da controladoria como ferramenta de gestdo na
elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico em uma empresa de

revestimentos ceramicos?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar através de um estudo de caso, uma proposta de
planejamento estratégico destacando o acompanhamento e monitoramento por
parte do setor de controladoria.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Descrever a metodologia de elaboracéo do Planejamento Estratégico;

A\

Caracterizar o setor de controladoria nas organizacées;

» Apresentar as ferramentas de gestdo competentes ao Planejamento
Estratégico com os quais a controladoria trabalha;

» Elaborar um estudo de caso propondo um modelo de planejamento

estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, as organizacfes necessitam de informacdes que expressem,
com exatiddo e com o menor intervalo de tempo possivel, sua situacdo econbmica,
financeira e patrimonial, o que favorece a tomada de decisbes e 0s processos de
gestéao.

O presente trabalho pretende demonstrar o funcionamento do setor de
controladoria a luz da gestéo estratégica, analisando as fun¢des do controller, o qual
deixa de ser apenas um contador e passa a desempenhar o papel de gestor,
desenvolvendo atividades de planejamento, execucéo, controle. Especialmente as
fases de elaboracéo do planejamento estratégico que serdo descritas no decorrer do
presente trabalho.

Do ponto de vista pratico, o trabalho pretende contribuir para o meio
académico, ndo apenas apresentando conceitos sobre a controladoria estratégica,
mas visando uma melhor compreensao das fun¢des da controladoria no controle da

estratégia empresarial.
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7

Assim, é de grande importancia que se faca o reconhecimento da
controladoria como 6rgado que favorece a manutencdo na qualidade de gestdo
econbmica e financeira da empresa, fornecendo informacdes fidedignas aos

gestores para o auxilio a tomada de decisao.
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2 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DO PROCESSO DE GESTAO

Antes de definirmos as fases do processo de gestdo, é necessario
conceituar os principios que o regem. O atual modelo de gestéo foi construido com
base no que se aplica as ciéncias da Administracdo e da Contabilidade, conforme

serd demonstrado nos itens a seguir.

2.1 ADMINISTRACAO

A administragao trata de um conjunto de atividades ligadas a direcionar
uma organizacao e, visando alcancar seus objetivos com eficacia e responsabilidade
socioambiental, utiliza-se de técnicas aprimoradas de gestdo. Este conceito é
defendido por Maximiano (2007, p. 08) ao afirmar que: “objetivos e recursos sao
conceitos centrais na definicdo de organizacdo e também de administracdo. A
administracdo € um processo dinamico, que consiste em tomar decisdes sobre 0 uso
de recursos, para realizar objetivos”.

O fundador da Administragéo Cientifica, Frederick Taylor, preocupado em
aumentar a eficiéncia nos processos de fabricacdo, criou, com este proposito,

principios e técnicas utilizadas até hoje. Segundo Taylor (1963, p. 13):

O principal objetivo da administragcdo deve ser o de assegurar 0 maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o0 maximo de prosperidade ao
empregado. A expressdo maxima de prosperidade é usada, em sentido
amplo, compreendendo ndo sé grandes dividendos para companhia ou
empregador, como também desenvolvimento, no mais alto grau, de todos
os ramos do negdcio, a fim de que a prosperidade seja permanente.

Observando os principios de Taylor (1963), nota-se que o0 conceito de
Administracdo tem um sentido abrangente, pois pode envolver diversas abordagens
dentro de um conjunto de processos, chamado de empresa. Seu crescimento
depende de seu pleno desenvolvimento, ndo apenas focado no lucro, mas
buscando, também, o desenvolvimento pessoal de todos os envolvidos.

Oliveira (2009, p. 04) apresenta um conceito moderno para a

Administracdo, mantendo como foco o que foi enunciado por Taylor:

Administracdo € um sistema estruturado e intuitivo que consolida um
conjunto de principios, normas e fungbes para alavancar, harmoniosamente,
o processo de planejamento de situacdes futuras desejadas e seu posterior
controle de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacéo e a direcdo
dos recursos empresariais para o0s resultados esperados, com a
minimizacao de conflitos interpessoais.
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Enquanto ciéncia, a Administracdo demonstrou grande evolugcao desde o
seu surgimento. Foram criadas varias ramificacdes, as quais tém seus estudos
aprofundados constantemente, além do aprimoramento de suas técnicas. Um bom
exemplo desta “especializagdo” € a administracdo estratégica, que é fundamental
para a gestao dos resultados.

Oliveira (2009) afirma que a Administracdo pode ser reconhecida como
um ativo tecnologico, pois sofre modificacbes e adaptacdes frequentemente. Por
isso, € de extrema importancia o executivo acompanhar as tendéncias de mercado e
abandonar, definitivamente, as praticas definidas como antiguadas nos tempos
atuais.

A secdo a seguir definira o que € a Contabilidade, outra ciéncia que

fundamenta as bases que regem o processo de gestao.

2.2 CONTABILIDADE

A contabilidade é a ciéncia que estuda, interpreta e registra todos o0s
fendmenos que modificam o patriménio de uma entidade, registrando-0os em contas
contabeis. E uma ciéncia social, como no caso da Administracdo e da Economia,
porém, h& ainda quem a determine como a arte de organizar livros comerciais ou
escriturar contas.

Nesse sentido:

A contabilidade € o ramo do conhecimento que estuda conceitos de
identificacdo e acompanhamento, no tempo, do patriménio da entidade
expresso monetariamente. A contabilidade ocupa-se com fatos relacionados
com a atividade econdmica do homem, limitada ao &mbito das entidades.
Incumbe-lhe estudar o comportamento dos eventos que interferem na
rigueza da empresa, em face das acdes humanas ou de sua auséncia.
(MOSIMANN, ALVES & FISCH, 1993, p. 100).

Contudo, a Contabilidade, além de estar voltada ao controle econémico
do patrimdnio e de suas mutagdes, possui outra vertente, definida por Hendriksen
(1978 apud PADOVEZE, 2007, p. 4): “Contabilidade € um processo de comunicagao
de informagdo econbmica para propositos de tomada de decisdo tanto pela
administragdo como por aqueles que necessitam fiar-se nos relatorios externos”.

Figueiredo e Caggiano (2008) apresentam uma definicdo simples e
sucinta para a Contabilidade ao afirmar que esta é um sistema de informacéo e

mensuragao de eventos que influenciam a tomada de decisé&o.
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Para Figueiredo e Caggiano (2008, p. 22), a Contabilidade:

E comumente analisada como uma série de atividades ligadas por um
conjunto progressivo de passos, comeg¢ando com a observagéo, a coleta, o
registro, a andlise e, finalmente, a comunicacdo da informacdo aos
usuarios. E tarefa dos contadores transformar dados em informagées, pois
os dados séo simplesmente um conjunto de fatos expressos como simbolos
ou caracteres, incapazes de influenciar decisbes, até serem transformados
em informacéo.

Conforme figura 1, a controladoria estd voltada diretamente aos
executivos da organizagao, possuindo, assim, um papel fundamental nas decistes

que se fazem necessarias para a otimizacao dos resultados.

Figura 1 — A Controladoria na Organizacao

Presidente
I |
Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
(Diretor) de (Diretor) (Diretor) de
Producéo Administrativo / Comercializacéo
Financeiro
|
CONTROLLER Tesoureiro

Fonte: Adaptado de Padoveze (2007)

Fica clara, nesta definicdo, uma grande ligacdo entre a Contabilidade e a
Administracdo, pois elas dependem da existéncia uma da outra. Se, por um lado, a
Contabilidade estd inserida na Administracdo, esta, por sua vez, precisa das
informacdes contabeis, as quais serdo analisadas para definir os caminhos a serem

seguidos.

2.3 CONTROLADORIA
A Controladoria, segundo Peleias (2002), é definida como parte da
Contabilidade, e foi originada para ampliar e propagar a compreensao a respeito do

processo de gestdo. Esta area assegura a continuidade do negdcio, pois identifica
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quais fatores estdo contribuindo ou nao para alcancar a eficiéncia em suas
operacbes. Consequentemente, controla a geracdo de resultados econdmicos
favoraveis, que devem ocorrer de forma continua.

O responsavel pelo setor de Controladoria em uma empresa € chamado
de Controller. Essa area pode ser considerada um 6rgdo independente, tendo a
funcdo de assessoria ou consultoria, fora da piramide hierarquica.

Peleias (2002, p. 13) apresenta, neste trecho, que a Controladoria:

[...] é definida como uma area da organizacdo a qual é delegada autoridade
para tomar decisbes sobre eventos, transacbes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo. Essas decisdes se
referem a definicdo de formas e critérios de identificar, prever, registrar e
explicar eventos, transacfes e atividades que ocorrem nas diversas areas
nas organizacdes, para que a eficacia empresarial seja assegurada.

De acordo com o referido autor, a Controladoria precisa conhecer os mais
diversos setores da organizacao, ou seja, ter conhecimento das mais diversas areas,
para, desta forma, analisar e registrar seus resultados, como cita Peleias (2002,
p.13) neste outro trecho:

A controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos
de outras areas do conhecimento, tais como contabilidade, administracéo,
planejamento estratégico, economia, estatistica, psicologia e sistemas. Ao
colher subsidios de outras areas de conhecimento para desempenhar as
fun¢cBes que lhe séo atribuidas, a controladoria pode estabelecer as bases
tedricas necessérias a sua atua¢éo na organizagao.

A explicacdo para esta colocacdo é encontrada na obra de Figueiredo e
Caggiano (2008), os quais citam que, neste processo de interagdo entre a empresa
e demais agentes, surgem varios fendmenos econdmicos, sociais, politicos,
educacionais, tecnoldgicos, ecolégicos e regulatorios. Portanto, pode-se
compreender que a busca pela eficacia empresarial, faz com que o profissional
contabil ndo se limite apenas a sua area, mas busque novas ferramentas que o
auxilie no processo decisorio dentro da organizacao.

Existe outro entendimento para o conceito de Controladoria, pelo qual
esta €, na verdade, uma evolucdo da Contabilidade, ja que utiliza fortemente o
instrumento contabil. Ela pode ser considerada como um avan¢o daquela ciéncia,
que tem em sua funcdo um campo de abrangéncia bastante limitado. Portanto, a
Controladoria transforma e amplia esse campo de atuagdo. Esta definicdo é
defendida por Padoveze (2007, p. 3):
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Em nossa opinido, a Controladoria pode ser entendida como a ciéncia
contabil evoluida. Como em todas as ciéncias, ha o alargamento do campo
de atuacao; esse alargamento do campo de abrangéncia da Contabilidade
conduziu a que ela seja mais bem representada semanticamente pela
denominacdo de Controladoria. [...] pode ser definida, entdo, como a
unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro da empresa. Como a Ciéncia Contabil é a ciéncia
do controle em todos os aspectos temporais — passado, presente, futuro -, e
como a Ciéncia Social exige a comunicacdo de informacdo, no caso a
econdmica, a Controladoria cabe a responsabilidade de implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contabil
dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades.

No entanto, a literatura demonstra que os autores concordam que a
Controladoria tem como foco assegurar a gestdo adequada nas organizacoOes,
respeitando as diferencas de cada empresa, que, por sua vez, precisa objetivar e
detalhar todas as atividades, seguindo o que caracteriza seu modelo de gestao, a
fim de possibilitar que as atividades de controladoria sejam executadas.

O trecho que segue expressa a real finalidade da Controladoria, segundo
Mosimann et al (1993, p.85):

O érgéo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisoério, colaborar com os gestores em seus
esforcos de obtencdo da eficacia de suas &reas quanto aos aspectos
econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econdmicos, através da coordenacgéo dos esforcos dos gestores das areas.

Diante de todo o exposto, percebe-se que a Controladoria assume uma
funcdo importante, pois d& o suporte necessario a gestdo da empresa. Assim como
os demais setores da organizagdo, a Controladoria ndo deve medir esforgos para
garantir o cumprimento da missdo da empresa e assegurar a continuidade do

negocio.

2.3.1 O Controller: funcdes e atribuicdes

O profissional responséavel pela controladoria é chamado de Controller.
Suas fungbes e atribuicbes sdo de ambito gerencial, auxiliando os gestores na
tomada de decis&o. Desse modo, ha uma pergunta que precisa ser respondida: Qual
sera 0 papel do Controller dentro do processo de definicdo, planejamento e
acompanhamento das operacgdes de uma entidade?

Esse papel difere-se entre as organizacdes dependendo da estrutura

organizacional de cada uma, o que faz com que esse profissional tenha distintas
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atribuicoes. Segundo Perez (1997, p.35):

Verifica-se que esse papel difere grandemente de empresa para empresa.
Dependendo do porte e estrutura organizacional, a funcéo de Controladoria
pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis da
administragéo.

O Controller é, portanto, neste primeiro enfoque, um gerente de
contabilidade que toma decisdes de carater operacional e gerencial, ou seja, tanto
na selecédo e gestdo dos profissionais a ele subordinados, quanto no planejamento
estratégico e nos relatérios gerenciais da empresa, dirigindo-se sempre ao diretor
financeiro da empresa. O segundo enfoque, e mais correto, conforme Perez (1997,
p. 36):

Envolve a compilacéo, sintese e analise das informacgfes geradas, e ndo a
responsabilidade por sua elaboragéo. Sua funcdo béasica é garantir que tais
informacdes sejam preparadas e distribuidas oportunamente dentro da
entidade. Por este enfoque o Controller atua como um 6rgédo de staff ligado
diretamente a alta administracéo, selecionando e filtrando as informacgdes
oriundas dos diversos departamentos, que serdo utilizadas para a tomada
de decisdes.

Além de possuir uma visdo ampla dos negocios da empresa, o Controller
influencia na tomada de decisdo dos gestores. Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28)

afirmam que:

O Controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu
papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados  superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente.

Conforme Morante e Jorge (2008, p.4), um profissional competente
deverd conduzir as atividades do setor de controladoria com algumas habilidades
necessarias, dentre as quais se destacam: habilidade analitica, em especial de
relatérios numéricos; habilidade na formulacdo de diagndsticos, a partir de
informacBes cruzadas; habilidade na previsdo de dificuldades; habilidade na
proposicao de alternativas para a solucdo de eventuais dificuldades detectadas para
a consecucao dos objetivos tracados; habilidade na elaboracdo de relatorios em
linguagem acessivel; habilidade na formulagdo de previsdo com base estatistica;
persisténcia na superagdo das dificuldades; habilidade no aconselhamento, com

vistas & solucdo de problemas e, ainda, analise de problema potencial; equilibrio e
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ponderacdo na tomada de decisdo; habilidade na percepcéo das limitacées pessoais
dos seus pares e colaboragéo para a sua superacao.

Mosimann e Fisch (1999, p. 91) destacam que “o Controller deve ainda,
persuadir os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos e avalizarem as
acdes corretivas necessarias em suas areas’.

Entdo, o Controller passou a ser um profissional mais completo, com
atribuicbes relacionadas a diversos assuntos, 0s quais, possivelmente, né&o
alcancam a funcéo de contador, fazendo com que 0 seu processo de gestdo seja

cada vez mais eficiente e fidedigno.

2.4 A CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

Nesta secdo se destacam 0s processos de gestdo, nos quais a
controladoria tem papel indispensavel, sobretudo no processo decisorio, por meio de
coleta e processamento de dados, bem como controle para garantir a correta
execucao.

Todas as informagdes geradas pela empresa exigem controles, por meio
de um sistema de informagdes, onde todos os dados gerados em um determinado
periodo sdo organizados e analisados para identificar os pontos principais a serem
discutidos.

Perez (1997, p. 37) destaca que:

O papel da Controladoria, portanto, € assessorar a gestdo da empresa,
fornecendo mensuragdo das alternativas econdmicas e, através da visdo
sistémica, integrar informacdes e reportad-las para facilitar o processo
decisorio. Diante disso, o Controller exerce influencia a organizagdo a
medida que norteia os gestores para que mantenham sua eficacia e a da
organizacao.

Kanitz (1976, p. 67) afirma que as funcbes da Controladoria podem ser
resumidas em: informacdo, compreendendo os sistemas contabeis, financeiros e
gerenciais; motivacao, referindo-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento; coordenagéo, tendo como visao centralizar informagdes com vistas
a aceitacdo de planos; avaliacdo, interpretacdo de fatos, informacgfes e relatorios,
avaliando os resultados por area de responsabilidade, por processos ou por
atividades; planejamento, que assessora a direcdo da empresa na determinacéo e

mensuragao dos planos e objetivos; e acompanhamento, verificando e controlando a
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evolucdo e o desempenho dos planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisa-
los.

Contudo, Peleias (1993, p.40) destaca que o modelo de gestédo apresenta
variaveis independentes, que sdo: clara explicacdo da sua missdo e filosofia
empresarial; a disponibilidade e manutencdo de um processo de planejamento e
controle que viabilize missédo e propdsitos basicos a empresa; o ajuste da estrutura
organizacional da empresa, compatibilizando-a com seu processo decisério e
sistema de informacdes; a minimizacdo dos riscos que a empresa teria que assumir
para cumprir sua misséo e propositos basicos, mediante a existéncia de um sistema
de informagBes capaz de dar suporte e apoio a seus processos decisorios e
operacionais.

Portanto, gerir um negdécio implica, necessariamente, em trabalhar com
pessoas, tendo o foco na lideranca e no planejamento estratégico, esperando assim
um resultado qualitativo em termos de processo decisorio. O gestor € uma pessoa,
com suas fraguezas, seus anseios e seu estilo; ele € o ponto de ligacdo entre o
empreendedor e a missdo do negaocio.

Mosimann (1999, p.55) afirma que,

[...] o modelo de gestéo é suportado por variaveis independentes, como as
transacfes em termos de especificacdo, quantidade e valor de referéncia; e
variaveis dependentes, como o cédigo do produto, o numero da fatura, o
més do orgamento.

Portanto, considera-se o modelo de gestdo como um composto,
basicamente, de processos de gestdo, critérios de avaliagdo e desempenho,
facilitando, assim, a acdo dos gestores e definindo a estrutura organizacional da

empresa.

2.5 AS ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO

Como setor de gerenciamento das informacgdes, a controladoria ndo esta,
apenas voltada ao operacional da organizacdo, mas sim, ao gerenciamento das
informagbes geradas em cada setor que compde toda a estrutura organizacional.

Conforme Catelli (2001, p. 344):

A controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer.
Para uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vértices:
0 primeiro como ramo de conhecimento responsavel pelo estabelecimento
de toda a base conceitual, e 0o segundo como 6rgdo administrativo
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respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e
implantacdo de sistemas de informacdes.

Mosimann (1999, p.53) afirma que “modelo de gestdo é o instrumento
utilizado pela gestédo para predicdo das consequéncias que advirdo nas alternativas
disponiveis e para a escolha da melhor alternativa. Volta-se, portanto, para o futuro”.

E de extrema importancia para a organizagdo formular um modelo de
gestéao, verificando suas necessidades e objetivos a serem alcancados. Um modelo
de gestao € constituido de acordo com os interesses dos gestores e, principalmente,
dos seus proprietarios. Diante disso, compreende-se que cada empresa possui um
modelo particular, que esté relacionado & sua misséo e viséo.

Na figura 2, apresentam-se as trés etapas do processo de gestdo, onde

cada etapa tem seu momento de ser executada.

Figura 2 — Correspondéncia entre 0s processos de gestao e decisorio

Identificag&o do problema ou da necessidade da decisédo

Formulacéo do objetivo e das alternativas de acéo

A

Planejamento

Coleta e analise das informacdes relevantes

A

A

Avaliacéo e classificacdo das alternativas de solugéo

A

Escolha da melhor alternativa de agéo

Execucgéo

A

Implementacéo da alternativa

Avaliacéo dos resultados

Controle

Implementacéo e controle de medidas corretivas

Fonte: Peleias (2002)
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Diante da figura 2, serdo destacadas, na proxima sec¢do, as trés etapas
gue compdem o processo de gestdo de uma organizagao: Planejamento, Execucéo

e Controle.

2.5.1 O Planejamento

As organizacdes devem elaborar seu planejamento para o seu constante
desenvolvimento. Ele € o primeiro passo para uma boa gestdo e o primeiro processo
fundamental da controladoria, onde sdo estabelecidas metas que, no decorrer do
periodo, serdo convertidas em acdes para o alcance da visdo e missao da entidade.
Segundo Mosimann (1999), “os planejamentos devem estar sempre em perfeita
integracao para que a missao seja cumprida e a continuidade seja mantida”.

Catelli (2001, p.157), quanto a funcéo do planejamento, afirma que:

[...] é assegurar a eficacia empresarial por meio da consideragéo cuidadosa
de todos os fatores relevantes antes do momento de sua implementacao,
assim assegurando que a decisdes se conformem com uma estratégia
racional para o futuro da empresa.

O planejamento é a ferramenta essencial para os gestores alcangcarem
seus objetivos no ambito econdmico e financeiro; deve ser elaborado e seguido
respeitando cada passo nele descrito.

Mosimann (1999) descreve algumas caracteristicas usadas no
planejamento: antecede as operacdes, que devem ser compativeis com o que foi
estabelecido no planejamento; sempre existe em uma empresa, embora, muitas
vezes, ndo esteja expresso ou difundido; quando informal, estara contido, no
minimo, no cérebro do dirigente; deve ser um processo dinamico, associado ao
controle permanente, para poder se adaptar as mudancas ambientais, quando ndo
h& planejamento, ndo pode haver controle; tende a reduzir as incertezas e,
consequentemente, 0s riscos envolvidos no processo decisério, aumentando a
probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos pela empresa; deve interagir,
permanentemente, com 0 controle, para que se possa saber se esta sendo eficaz,
isto é, se esta alcancando seus objetivos, pois planejamento sem controle ndo tem
eficacia; quando associado ao controle, o planejamento serve para avaliagdo de

desempenho da empresa e das areas.
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7

Sendo assim, o planejamento é uma ferramenta essencial para a
controladoria. Nele séo discriminados os diversos passos a serem seguidos tanto
para ambito operacional quanto gerencial. Em um planejamento eximio sao
estipuladas estratégias para as mais diversas areas da organizacdo, atingindo,

assim, pontos sintéticos e alcancando a missdo da empresa.

2.5.2 A Execucao

Na etapa de execucdo, 0s processos analisados seréo postos em pratica,
seguindo corretamente o planejamento realizado e serdo acompanhado pelo
controller. Assim, os resultados seréo visualizados no decorrer do trabalho.

Catelli (2001, p.146) explica que a execucao é:

[...] & fase em que os recursos sdo consumidos e os produtos gerados.
Nessa fase, ainda podem ser necessarias alteragbes e ajustes no
programa, com conseqiente identificacdo de alternativas operacionais,
selecdo da mais apropriada e implementagcdo dos ajustes. A fase de
execucao € exatamente aquela em que as acdes sdo implementadas e
surgem as transacgoes realizadas.

Diante disso, em um processo de execucdo, existem trés etapas que
serdo executadas em cada area. Mosimann (1999) descreve-as como:
planejamento, a execucéo e o controle do planejamento; planejamento, a execucao
e o0 controle de execucédo; e planejamento, a execucdo e o controle do proprio
controle.

De acordo com o que explica Peleias (2002, p. 25), “A execugao decorre
de uma dire¢cdo, que envolve tomada de decisdo entre diversas alternativas,
transmissdo de ordens, chefia de subordinados e coordenacdo das atividades
individuais”.

Portanto, os executores poderdao modificar e/ou implementar dados que
nao foram utilizados, concretizando o processo de execucgéo e garantindo o alcance

dos objetivos da empresa.

2.5.3 O Controle

No processo de controle, é verificado se todas as etapas do planejamento

estdo sendo executadas da maneira como foram estrategicamente planejadas. Na
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condi¢cédo de ferramenta importante, o controle deve ocorrer ao longo do processo de
gestdo. O fato de esse processo ser destacado como ultimo item a ser abordado ndo
o coloca em ultimo lugar em grau de relevancia, mas se deve ao fato de depender
dos processos anteriores.

Esta afirmacao é fundamentada por Peleias (2002, p. 26):

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que
avalia o grau de aderéncia ente os planos e sua execuc¢do; analisa 0s
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas
ou externas; direciona as acdes corretivas, observando a ocorréncia de
variaveis no cenario futuro, visando alcancar os objetivos propostos.

No processo de gestédo, todos os setores da empresa deverdo buscar a
intensificagdo dos resultados. No entanto, deverdo atentar aos objetivos da
organizacao, seguindo, rigorosamente, os caminhos indicados pelo gestor.

Por ser um processo decisorio e de correcdo, o controle deve ter objetivos
para seguir a avaliacdo, que, de acordo com Fernandez (1989 apud MOSIMANN;
FISCH 1999), sao: verificar permanentemente os fatos; oferecer seguranca a
administracdo, evidenciando se tudo estd de acordo com os planos e diretrizes
estabelecidos; possibilitar a identificacdo de erros e ineficiéncias; permitir pronta
atuacdo do tomador de deciséo, visando corrigir os desvios em relagdo ao plano
original; ser uma etapa do processo de planejamento e execugao.

Portanto, o controle € um processo que permite verificar todos os
acontecimentos que, por consequéncia, ja estariam descritos no planejamento da
entidade, possibilitando verificar erros e identificA-los por setor competente,
tomando, assim, as providéncias necessarias ao alcance da missdo. Se desejada a
obtencdo de informacdes mais precisas e fidedignas, o controle se torna peca
essencial para garantir o alcance dos resultados propostos no planejamento,

tornando-se item essencial do processo de planejamento e execugao.

2.6 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO

A Controladoria € vital para o planejamento de qualquer tipo de
organizacdo, com ou sem finalidades lucrativas. Fatores como a atual
competitividade do mundo dos negocios, a globalizacdo, a crescente preocupacao
com 0 meio ambiente, entre outros, exigem um gerenciamento cada vez mais eficaz

das entidades.
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Neste caso, Oliveria (2009, p. 21) afirma que:

Para poder contribuir com sucesso na missdo da organizacdo, a
Controladoria deve exercer um papel preponderante, apoiando e
fornecendo subsidios para os diversos gestores no planejamento e controle
das atividades operacionais, comerciais, financeiras, administrativas,
tributaria etc., por meio da manutencdo de um sistema de informacg8es que
permita integrar as varias funcdes e especialidades.

O Planejamento é dividido em trés niveis (figura 3) e a Controladoria atua
em cada um deles de maneira diferente. Estas diferentes maneiras serdo apontadas

na secao a seguir.

Figura 3 — Os niveis de deciséo e os tipos de planejamento

Decisdes Planejamento
Nivel Estratégico estratégicas estratégico
Decisoes Planejamento
Nivel Tatico taticas tatico
) ] Decisbes Planejamento
Nivel Operacional operacionais operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009)

Apesar de ocorrer uma divisdo entre o0s niveis Estratégico, Tatico e
Operacional, os planejamentos e decisdes que o0s resultam estdo interligados, onde
cada um dependera do resultado do anterior. Conforme serdo apresentados na

préoxima secao.

2.6.1 No Planejamento Estratégico

No planejamento estratégico sdo estabelecidas as diretrizes e o0s

objetivos da organizacéo. De acordo com Catelli (2001, p. 138),

A fase do planejamento estratégico tem como premissa fundamental
assegurar o cumprimento da missdo da empresa. Essa fase de processo de
gestdo gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo que
visa orientar a etapa do planejamento operacional. Evidentemente, o
processo de planejamento estratégico contempla a analise das variaveis do
ambiente externo e do ambiente interno da empresa.

Mossimann e Fisch (1999) afirmam que “a controladoria deve ter sensores

para captar do ambiente externo informacdes com intuito de projetar cenarios
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paralelamente ao estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para que diretrizes
estratégicas sejam alcangadas”.

Portanto, o planejamento estratégico define o objetivo, seguindo etapas
para o alcance da missdo da empresa e procedimentos para cada area da empresa

de forma sintética, atuando diretamente em cada setor.

2.6.2 No Planejamento Tatico

O planejamento tatico oferece a cada area da organizacéo as definicbes
para a continuidade do trabalho planejado, classificando seus objetivos com base no
planejamento estratégico.

Assim, Mosimann (1999, p. 77) descreve o planejamento tatico da

seguinte maneira:

Consiste na verificacdo das relacbes de cada area de responsabilidade da
empresa com seu ambiente, comparagdo com o respectivo plano tético e
decisdes de alteracdo de objetivos em funcdo de mudancas ambientais e
consequientes ameacas e oportunidades a empresa e mais diretamente
aquela &rea, ma gestdo da &rea ou falsas premissas na elaboragdo do
plano tatico (ou estratégico, com reflexos na area).

Desta forma, o planejamento tatico consiste em atingir metas de curto
prazo e seu objetivo € identificar as funcbes de cada area e seus planos especificos
para a analise do processo estratégico.

2.6.3 No Planejamento Operacional

O planejamento operacional dispde de identificacdo e avaliacdo das
alternativas oferecidas pelo planejamento estratégico para a sua formalizacao.

Mosimann (1999, p. 119) descreve a importancia da controladoria nesse processo:

No processo operacional, cabe a controladoria - 6rgdo gerenciador para que
os resultados econbmicos da empresa sejam otimizados. Ha nesse
planejamento uma participacdo mais atuante da controladoria, que
desempenha o papel de administradora do planejamento operacional.

Diante disso, Mosimann (1999) ressalta que “cabe a controladoria
transformar os planos operacionais nao quantitativos em planos orgamentarios e,
posteriormente, comparar 0 que foi orgado com o que foi realizado”. Assim, o

planejamento operacional transforma as informacodes obtidas em acdes a realizar.
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Segundo Catelli (2001):

[...] o planejamento operacional segue um processo que deve acontecer
com a participacdo dos responsaveis pelas diversas areas funcionais da
empresa, para que reflita as condigbes operacionais adequadas e exista o
COmMpromisso com seu cumprimento.

Portanto, todos os setores da organizacdo precisam estipular metas
individuais por area de atuacdo, fazendo com que, juntas, tornem-se metas globais

para o alcance da visdo organizacional.

27 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO DESENVOLVIMENTO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No decorrer deste estudo, relatou-se o quanto a Controladoria é
fundamental no desenvolvimento do planejamento estratégico e esta ligada
diretamente a tomada de decisdo em uma empresa.

Segundo Oliveira (2009, p. 73):

O fato de o planejamento estratégico aparecer como 0 item inicial no
processo estratégico das empresas pode ser abordado de algumas formas.
Uma delas — a mais importante — estabelece que o0 planejamento
estratégico deve aparecer no inicio do processo da administracdo
estratégica, porque o executivo ndo tem o que organizar, dirigir e controlar,
bem como cuidar de seu desenvolvimento e mudanca planejada, se ele ndo
tiver planejado o assunto anteriormente.

Portanto, o planejamento deve ser o inicio do processo de gestdo, dada a
sua essencialidade, e, antes de tomar quaisquer decisdes ou coloca-las em prética,
0 assunto em questao deve ser cuidadosamente estudado e planejado.

Nesse contexto, entra em foco a Controladoria Estratégica. Oliveira
(2002) afirma que o responsavel pela controladoria participa junto aos gestores da
empresa, no trabalho de elaboracdo do planejamento estratégico. Mesmo que 0s
demais integrantes da controladoria possuam o carater estratégico, ndo cabe a
todos analisar e direcionar os rumos da empresa, mas apenas auxiliar a alta
administracdo para, assim, terem 0 suporte necessario para elaboragdo do
planejamento estratégico.

Padoveze (2007, p. 94) define Controladoria Estratégica como:

[...] a atividade de Controladoria que, através do Sistema de Informagé&o
Contébil, abastece o0s responsaveis pelo Planejamento Estratégico da
companhia com informagdes tanto financeiras quanto ndo-financeiras, para
apoiar o processo de analise, planejamento, implementacdo e controle da
estratégica organizacional.
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O Planejamento Estratégico, de acordo com a definicdo acima, torna-se
dependente da Controladoria Estratégica para o0 seu desenvolvimento. O
Planejamento Estratégico necessitara das informacdes que sao selecionadas,
organizadas e interpretadas pela Controladoria.

Diante do todo o enunciado citado anteriormente, se faz necesséaria a
participacdo efetiva do Controller, sendo ele o responsavel pelo alinhamento das
informacdes, “[...] uma vez que o seu sistema de informacao devera estar alinhado
com as estratégias organizacionais e de negdcios” (PADOVEZE, 2007, p. 94).

Padoveze (2007, p. 96) afirma que:

O Sistema de Informagdo Contabil deve ser estruturado para atender as
necessidades informacionais de todo o processo de gestdo da empresa.
Desde a etapa do Planejamento Estratégico até o processo final de
controle, passando pela programacdo, o sistema contébil deve estar apto
para municiar e receber informacdes operacionais e financeiras.

A Controladoria Estratégica apresenta variagcdes em relacdo ao seu foco
de atuacdo. De acordo com as necessidades organizacionais e o tipo de estratégia
adotada é desenvolvido o foco de atuacdo. Entretanto, a Controladoria atuara dentro

de um modelo padrao de gestao, o qual é apresentado na figura 4:

Figura 4 — Processo de gestao: visdo analitica

Planejamento
Estratégico
Variaveis
Crencas Ambiente
val ¢ Externo [ —
alores —‘ Cenarios
Modelo Diretrizes - Diretr_izes
de Organiz. Oportunidades Ameagas Politicas
x|l Gestao Estratégi- | e Estra-
Misséo cas tégicas
Avaliagcédo
Variaveis
Caracte- Ambiente
risticas Interno | |
Negocio Pontos Pontos
Fortes Fracos

Fonte: Adaptado de Padoveze (2007)
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De acordo com as informacdes citadas acima, cabe a controladoria
construir um sistema que originard o planejamento estratégico. Apos verificar e
apontar os pontos fortes e fracos da empresa, as oportunidades e ameacas do
ambiente externo, torna-se possivel a construcdo de cenarios, os quais direcionarao

para as diretrizes politicas e estratégicas.
2.8 ETAPAS DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Como qualquer processo, ha a necessidade de uma metodologia de

implantacdo. No planejamento estratégico ndo é diferente, e a metodologia utilizada

para descrever as etapas de implantacdo pode ser visualizada na figura 5 a seguir:
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Figura 5 - Esquema geral do processo de planejamento estratégico
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Definicdo do Negocio,
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Fonte: Andrade (2012, p. 20)

Na sequéncia, descreve-se 0 processo de elaboracdo do planejamento
estratégico, que inicia com a etapa de diagnostico estratégico, especificamente a

definicdo de qual serd o negocio da empresa.

2.8.1 Negocio

A determinacdo do negdécio consiste em definir o &mbito de atuacdo da

organizacdo no que diz respeito a comercializacdo de seus produtos e servicos.
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Quando definimos o negdcio, apontamos qual serd o nosso foco quanto aos
produtos e servigos oferecidos, mercados e clientes que a empresa pretende atingir.
(maximiano, 2005)

Dentro deste contexto, determinar qual o negdcio da empresa torna-se o
principal elemento para orientar o administrador na escolha da direcdo a ser
seguida. Drucker (2002, p. 132) recomenda que “Para o planejamento estratégico,
precisa-se comegar separadamente com as trés perguntas: “Qual € o nosso ramo”?
“‘Qual sera ele”? “Qual deve ser”? Cada uma delas constitui, e deve constituir,
caminhos conceituais distintos”.

Na visdo de Drucker (2002), estas trés perguntas irdo permitir aos
gestores perceber que, até mesmo as maiores tendéncias, seguem a curva do ciclo
de vida. Além disso, em meio aos grandes avancos da tecnologia, é preciso saber
que as necessidades do consumidor de hoje ndo serdo as necessidades do
consumidor de amanha.

Diante disso, os produtos e servicos deverdo ser constantemente
remodelados. Sendo assim, a empresa nao investira seus recursos e esfor¢cos nas

tendéncias em declinio ou ultrapassadas.

2.8.2 Missao

A partir do momento que define o seu negdcio, a empresa tem maior
facilidade em registrar de forma clara e sucinta sua missédo. Esta nada mais é do que
a razdo de a empresa existir. Segundo Padoveze (2007, p. 25), a missao € “‘uma
declaracao do propésito da empresa, definindo o que ela faz e o que nao faz”.

Para Chiavenato (2004, p. 220):

A missdo de uma organizacdo significa a razdo de sua existéncia. E a
finalidade ou o motivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela
deve servir. A definicdo da missdo organizacional deve responder a trés
perguntas basicas: Quem somos nés? O que fazemos? E por que fazemos
o0 que fazemos? No fundo, a missdo envolve os objetivos essenciais do
negocio e estd geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, no
atendimento a demanda da sociedade, do mercado ou do cliente.

A finalidade de missao € descrita por Padoveze (2007, p. 25) como:

[...] visa comunicar interna e externamente o propésito da organizacao e do
seu negocio. Ela deve ser breve e reunir em poucas palavras as atividades
da empresa, os mercados que quer atingir, 0s produtos e servigos que quer
fornecer a comunidade, sua diferenciacdo e o seu papel em relagéo a seus
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A criacdo da missdo, tarefa aparentemente simples, envolve uma série de
guestdes que devem ser analisadas cuidadosamente. Oliveira et al (2002) associa
os temas que demandam observacdo e estudo, uma vez que a missdo nao pode
desviar da realidade organizacional, nem mesmo externar pretensées que néao
correspondem aos objetivos corporativos.

A figura 6 demonstra a relagdo existente entre missdo e objetivos

estratégicos:

Figura 6 — Os niveis de objetivos e planos
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Fonte: Chiavenato (2004)

Diante do exposto, a missao reflete externamente a imagem interna da
organizacado. Por isso, € crucial que esta misséo seja baseada em valores e crencas,
sendo partilhados por todos os envolvidos. Assim, os consumidores, fornecedores e

investidores atribuirdo a esta empresa maior grau de confiabilidade.

2.8.3 Visao

A visdo é conceituada como os limites que os proprietarios e principais

executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
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longo e uma abordagem mais ampla.
Chiavenato (2004, p. 223) reforga:

Visdo é a imagem que a organizacdo tem a respeito de si mesma e do seu
futuro. E o ato de ver a si propria no espaco e no tempo. Toda organizacio
deve ter uma visdo adequada de si mesma, dos recursos de que dispde, do
tipo de relacionamento que deseja manter com seus clientes e mercados,
do que deseja fazer para satisfazer continuamente as necessidades e
preferéncias dos clientes, de como atingira os objetivos organizacionais, das
oportunidades e desafios que deve enfrentar, de seus principais agentes,
guais as forcas que a impelem e em que condi¢cbes ela opera. Em geral a
visdo esta mais voltada para aquilo que a organizacdo pretende ser do que
como ela realmente é.

De acordo com Ansoff (1993, p. 162), “A visdo organizacional afeta a
escolha de estratégia; a estratégia determina o ambiente, o ambiente determina os
objetivos e metas atingiveis; as metas afetam a estratégia, dadas as limitac6es de
recursos”.

Com base nessa afirmacao, conclui-se que a visdo organizacional afeta a
direcdo estratégica, determinando os objetivos e metas a serem atingidos. Podem,
assim, serem mudados de acordo com a estratégia da organizacdo e suas

limitagbes quanto ao cenario financeiro.

2.8.4 Valores

Quando se fala em valores, para uma empresa, significa dizer quais 0s
principios que ela tem por ideais para atingir sua missdo e, como consequéncia,
alcancar sua visdo. Segundo Padoveze (2007, p. 25), A declaragao de valores € um
conjunto de crencas e principios que orientam as atividades e opera¢cfes de uma
empresa, independentemente de seu porte”.

Chiavenato (2004, p. 221) afirma que os valores e crengas representam
“[...] os principios bésicos da organizacdo que balizam a sua conduta ética,
responsabilidade social e suas respostas as necessidades do ambiente”.

Oliveira et al. (2002, p. 137) apresenta sua definicdo a respeito deste

tema:

As crencas e os valores pelos quais cada entidade norteia seus negocios
refletem os atributos apresentados por seus fundadores e
proprietarios/responsaveis. No mundo atual, consideracdes de meio
ambiente, de qualidade, de ética no relacionamento com clientes e
fornecedores, de respeito aos funcionarios, etc., sdo aspectos que causam
impacto em todas as decisfes. A forma como a entidade interage com
esses fatores espelha as crencas e os valores nos quais seu dirigente
acredita.
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Portanto, os valores sdo os métodos que a empresa usard ao longo de
sua gestéo, os quais serdo repassados aos seus colaboradores, que usaram como
pilares para atingir a visdo estabelecida pelos gestores. Mesmo os valores sendo as
crencas do administrador da empresa, deverédo estabelecer um vinculo com a visdo
da organizacdo, caminhando sempre juntos. A empresa, entdo, ficar4 responsavel

por passar esses valores para 0s usuarios internos e externos.

2.8.5 Cenarios

Com a dificil tarefa de prever fatos futuros, os gestores tém a ardua tarefa
de projetar variaveis que melhor se adaptam ao futuro mais proximo da organizacao,
com base em dados gerados pela controladoria, os quais sdo projetados com
perspectivas de crescimentos viaveis.

Segundo Padoveze (2007, p. 102), a construcédo de cenarios “[...] tem por
fim nortear as acBes atuais para o futuro proximo, a partir da leitura do ambiente
para o aspecto temporal de curto prazo”.

Chiavenato (2004, p. 195) defende o desenvolvimento de premissas

inerentes as condic¢des futuras:

Premissas constituem os ambientes esperados dos planos em operagéo.
Como a organizagdo opera em ambientes complexos, quanto mais pessoas
estiverem atuando na elaborac¢éo e compreenséo do planejamento e quanto
mais se obter envolvimento para utilizar premissas consistentes, tanto mais
coordenado sera o planejamento. Trata-se de gerar cenarios alternativos
para os estados futuros das a¢des, analisar o que pode ajudar ou prejudicar
0 progresso em direcdo aos objetivos.

Por meio de premissas, 0s responsaveis por gerenciar o planejamento da
organizacao deverdo nortear para a alternativa que mais se adapte ao momento em
gue a empresa se encontre, analisando os pontos que podem prejudicar ou otimizar
0s objetivos tracados.

Para Oliveira (2007, p. 82), “Cenarios estratégicos representam critérios e
medidas para a preparacdo do futuro da empresa perante a situacédo visualizada
para seu setor de atuacao”.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 154):

Os cenarios devem ser concebidos simultaneamente para desenvolver dois
ou trés cenarios futuros potenciais que estimulem a percepcao de diferentes
possibilidades e se ensaiem respostas para cada um deles. O nimero ideal
é trés, pois elaborar ao mesmo tempo quatro ou mais cenarios tende a ser
complexo demais, uma vez que ndo é possivel acompanhar todos os seus
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desdobramentos com razoavel reflexao. [...] A questéo é refletir sobre quais
as possibilidades que normalmente sdo descartadas, mas que podem vir a
acontecer. Na verdade, a metodologia para trabalhar com cenarios propde
estar preparado para responder a pergunta “O que acontecera se...”

De acordo com o abordado anteriormente, os cenarios deverdo ser
criados em conjunto ao planejado pela organizacdo. Utilizando-se de diversos
cenarios, o gestor devera verificar as diferentes possibilidades que o mercado tem
em potencial para a sua empresa.

Bateman e Snell (2006, p. 47-48) defendem a seguinte ideia:

Todas as organizagdes operam num macroambiente, que é definido pelos
elementos mais gerais no ambiente externo que potencialmente possam
influenciar decisbGes estratégicas. Apesar de uma equipe de executivos de
ponta poder ter forcas e ideias internas singulares sobre os seus objetivos,
ela deve considerar fatores externos antes de agir.

A analise do macroambiente é de extrema importancia para a construcao
de cenarios mais objetivos. Serdo avaliados diversos aspectos relativos ao ambiente
externo, 0s quais sao alheios ao controle corporativo e podem influenciar de maneira
substancial seu planejamento.

Os autores Bateman e Snell (2006) demonstram sua Vvisdo sobre o

ambiente externo por meio da figura 7:



Figura 7 — O ambiente externo
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Tecnologia

Além de forcas altamente competitivas como fornecedores, compradores

by

e produtos rivais, a organizacdo precisa lidar com impasses a sua programacao

estratégica, que poderdo representar oportunidades e ameacas que venham a surgir

de ambientes externos.

Cada aspecto avaliado no macroambiente tem uma

relacdo de

indicadores que podem sinalizar as mudancas iminentes, conforme é apresentado

no quadro 1:
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Quadro 1 — Indicadores genéricos de ambiente

ASPECTOS INDICADORES

- Tamanho e densidade e distribuicao geografica populacional,
- Mobilidade da populacéo e processo migratério;

- Taxa de crescimento e de envelhecimento da populacéo;
Demografico - Taxa de casamentos, de natalidade e mortalidade;

- Estrutura etaria, estrutura familiar e residencial;

- Nivel de escolaridade;

- Composicéo étnica e religiosa da populacao.

- Renda real da populagéo;

- Taxa de crescimento da renda;

- Configuragdo geogréfica;

- Padrao de consumo e poupanca;
- Nivel de emprego;

Econémico - Taxas de juros, cambio e inflacao;
- Mercado de capitais;

- Distribuicdo de renda;

- Balanca de pagamentos;

- Nivel do Produto Nacional Bruto (PNB);
- Reservas cambiais.

- Habitos das pessoas em relacéo a atitudes e suposi¢des;

- Crencas e aspiracfes pessoais;

- Relacionamentos interpessoais e estrutura social;

- Mobilidade entre classes;

- Origem urbana ou rural e os determinantes de status;

- Atitudes com as preocupacdes individuais versus coletivas;
- Situacgdo socioeconémica de cada segmento da popula¢éo;
- Composicao da forca de trabalho;

- Estrutura educacional;

- Veiculos de comunicagéo de massa;

- Preocupagdo com o meio ambiente;

- Preocupacédo com a saude e preparo fisico.

Sociocultural

- Politica monetéria, tributaria, fiscal e previdenciaria;

- Legislagéo tributaria, comercial, trabalhista e criminalista;

- Politica de rela¢des internacionais;

Politico / Legal | - Legislacéo sobre prote¢do ambiental;

- Politicas de regulamentagéo, desregulamentacgéo e privatizacéo;
- Legislagéo federal estadual e municipal;

- Estrutura de poder.

- Passo tecnolégico;

- Processo de destruicéo criativa;

- Aplicacdo em novos campos;

- Identificacdo dos padrbes aceitos;

- Manifestacdes reacionarias em relagéo aos avancos tecnolégicos;
- Aquisicao, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia;

- Velocidade das mudancas tecnolégicas e atualizacao do pais;

- Incentivos governamentais ao desenvolvimento tecnolégico.

Tecnoldgico

- Nivel de desenvolvimento ecolégico;

Ecolégico - indices de poluicio e legislacio existente.

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003)

Sendo assim, a quantidade de indicadores que precisam ser monitorados
torna impraticavel observar e utilizar todos simultaneamente. Em meio ao grande
namero de informagBes disponiveis se faz necessario classifica-las por grau de

relevancia, demonstrando qual o impacto desses indicadores sobre a empresa.
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2.8.6 Anélise SWOT

Partindo da idéia de que a empresa devera ter o pleno conhecimento do
ambiente onde atua, sera efetuada a analise ambiental. Esta analise tem como
objetivo enfatizar a situacdo que a empresa apresenta tanto no ambiente interno
guanto externo. De acordo com Oliveira et al. (2002, p. 42), essa avaliacdo acontece
“‘mediante a determinacgao dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, 0s quais
orientam a identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas internas e
externas”.

Conforme contexto apresentado, os fatores-chaves para o sucesso da
organizacdo sado determinados por caracteristicas que sejam essenciais a empresa,
com a finalidade de ser bem sucedida em seu ramo de negdcios. Diante disso,
Oliveira et al. (2002, p. 43) explica que: “de modo geral, pode-se entender que um
fator-chave de sucesso € aquele com relacdo ao qual a empresa precisa obter um
desempenho pelo menos satisfatorio para ser bem-sucedida”.

Por isso, essas variaveis precisam ser avaliadas e administradas, uma
vez que elas tém influéncia, diretamente, de forma positiva ou negativa, nos fatores
que determinam 0 sucesso da organizagao.

Para Padoveze (2003, p. 96), “[...] um Planejamento Estratégico sera
tanto ou mais eficaz quanto mais eficaz for a interpretacéo e julgamento de todas as
variaveis e entidades desses ambientes”.

O procedimento mais recomendado é a andlise dos pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades, o qual é designado analise SWOT.

Segundo Bateman e Snell (2006, p. 130):

Ap6s analisar o ambiente externo e 0s recursos internos, os tomadores de
decisdo estratégica possuem a informacao de que necessitam para formular
estratégias empresariais, de negocios e funcionais da organizagdo. Uma
comparacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas €
normalmente denominada analise SWOT.

A sigla SWOT refere-se as palavras em inglés Strenghts (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).

No ponto de vista interno da organizacdo, de acordo com Padoveze
(2003), séo identificadas suas forcas e fraquezas. Para listar o que sera avaliado
como ponto forte ou fraco € adotado como critério o grau de competitividade, tal

como as expectativas do mercado. E fundamental nesta anéalise compara-la aos
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objetivos tragados pela empresa para corrigir fraguezas que virdo a prejudicar seu
desempenho e evidenciar os pontos fortes que serdo essenciais para alcancar as
metas estabelecidas.

Oliveira (2007, p. 77) enfatiza que:

Pontos fortes séo vantagens estruturais controlaveis pela empresa e que a
favorecem perante as oportunidades e as ameacas do ambiente
empresarial, ou seja, que estdo fora da empresa e portanto, ndo sao
controlaveis.

Pontos fracos sédo desvantagens estruturais controlaveis pela empresa e
gue a desfavorecem perante as oportunidades e as ameacas do ambiente
empresarial.

Diante da perspectiva externa, revelam-se as oportunidades e as
ameacas, as quais a organizacao esta constantemente exposta, de acordo com que
€ colocado por Padoveze (2003). Esta analise demonstra os problemas que a
organizagdo podera enfrentar no futuro, além de apontar novas areas a serem
exploradas, que poderdo modificar e ampliar o mercado de atuacédo da empresa.

Para Oliveira (2007, p. 78-79):

Oportunidades sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que
podem favorecer sua acdo estratégica, desde que reconhecidas e
aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram.

Ameacas sdo forgcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que criam
obstaculos a sua acéo estratégica, mas que poderdo ou ndo ser evitadas,
desde que reconhecidas em tempo habil.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188) destacam que: a funcdo do modelo
SWOT “é cruzar as oportunidades e as ameacas externas a organizacdo com seus
pontos fortes e fracos”. Este cruzamento resulta em uma matriz de quatro células,
onde cada célula corresponde a uma indicacdo de qual decisdo o gestor devera

tomar. O modelo é apresentado no quadro 2:
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Quadro 2 — As quatro zonas da matriz SWOT
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Fonte: Oliveira (2002)

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que as empresas, em geral, tém
suas atividades ou processos posicionados nas quatro areas. Desta maneira, 0s
gestores e sua equipe deverdo direcionar seus esforcos a fim de maximizar os
pontos fortes, aproveitando as oportunidades geradas pelo mercado, minimizando

0s pontos fracos e enfrentando as ameacas do ambiente externo.

2.8.7 Posicionamento Estratégico

A competitividade entre as organizacbes faz com que as empresas
adotem posturas estratégicas. Para se destacar no mercado, as empresas precisam
se diferenciar umas das outras, buscando aperfeicoar resultados por meio do
aprimoramento de seus produtos e servicos.

Padoveze (2003, p. 94) diz que a estratégia de diferenciacdo é

caracterizada:

[...] guando o valor é adicionado nas areas de significancia real para os
clientes que estardo, entdo, desejando pagar um preco prémio pela
distincdo ou diferenciacao. Isto é possivel através de uma faixa de produtos
ou servicos diferenciados, cada qual desenhado para dar um apelo a um
segmento diferente, assim como focar apenas num Unico segmento.

A focalizacédo, ou também chamado enfoque de nicho, é uma estratégia
gue estabelece que a empresa deva concentrar-se em determinado nicho de

mercado, direcionando seu produto ou servico a um grupo consumidor especifico.
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Pode ficar entendido que, nesse caso, a empresa tem um ambiente
empresarial bem restrito, ndo procura expandir-se geograficamente e segue
a estratégia do menor risco, excetuando-se a situacdo de uma empresa que
se encontra num sé segmento. Portanto, aqui, a empresa se dedica a um
Unico produto ou servico ou Unico mercado, ou Unica tecnologia, ou Unico
negécio e ndo ha interesse em desviar seus recursos para outras
oportunidades de mercado (OLIVEIRA, 2007, p. 90).

Por fim, a estratégia baseada em custo remete a eficiéncia produtiva e
preco baixo, buscando volume de producdo para fornecer produtos de qualidade
aceitavel com baixo custo (PORTER, 1999).

Portanto, ao se definir o mercado de atuacdo da empresa, se faz
necessario atentar ao posicionamento estratégico, verificando se o0 mesmo
corresponde a politica corporativa. O ponto fundamental desta questdo é€,
principalmente, a avaliacdo das estratégias, verificando o mercado de atuacao,
analisando as oportunidades e ameacas que tal mercado podera oferecer.

2.8.8 Objetivos Estratégicos

Apos a definicdo da missédo e visdo, a empresa devera definir sua postura
estratégica para, assim, atingir seu objetivo organizacional.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71) o objetivo organizacional:

[...] € uma situacao desejada que a organizacdo deseja e pretende alcancar.
E uma imagem que a organizacdo pretende para o seu futuro. Quando um
objetivo é atingido, ele deixa de ser a imagem orientadora da organizagdo e
€ assimilado a organizagdo como algo real e atual. Torna-se realidade e
deixa de ser o objetivo desejado. Nesse sentido, um objetivo nunca existe
como algo tangivel: ele é um estado que se procura e ndo um estado que
Se possui.

Portanto, os objetivos estratégicos expressam uma situacdo que se
pretende atingir. Neste momento, a empresa determinara onde direcionara seus

esforcos. Bateman e Snell (2006, p. 125) afirmam que:

Os objetivos estratégicos envolvem a missdo e a visdo da organizagdo. O
CEO de uma organizacdo, com a opinido e a aprova¢do do conselho de
diretores, estabelece tanto a missdo quanto os principais objetivos
estratégicos. Os conceitos e as informagdes contidos na declaracdo de
misséo, na declaracdo de visdo e na declaracdo dos objetivos estratégicos
ndo podem ser identificados como tal, mas eles devem ser comunicados a
todo mundo que tenha contato com a organizagao.

Desta forma, ha a necessidade de rever o0s objetivos estratégicos,

Y

periodicamente, pois, a medida que 0s objetivos sdo alcancados, precisam-se
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analisar e identificar novos objetivos para o constante crescimento da organizagao.

2.9 PLANOS DE ACAO

Apés definir as estratégias que a empresa pretende utilizar, ela devera
aplicar planos que englobam todo o planejamento estratégico, tornando-se, assim,
uma base para as acdes futuras. Figueiredo e Caggiano (2008, p. 65) afirmam que
“A partir da selecao da estratégia a ser utilizada, esta sera expressa em planos mais
detalhados que se tornarao a base para a acao”.

Para Bateman e Snell (2006, p. 118), os planos sao “a¢des ou meios que
administradores pretendem utilizar para atingir as metas organizacionais”.

Padoveze (2003, p. 98) defende que “O plano estratégico deve conter
claramente as intencdes que a empresa tem e 0 que e como ela deve proceder, com
0 maximo possivel de dados quantitativos das metas incorporadas no plano
estratégico”.

Os autores Bateman e Snell (2006, p. 118) apresentam estas defini¢des,

respectivamente:

[...] planos de curto prazo, sdo desenhados para alcancar um conjunto de
metas que provavelmente ndo se repetirdo no futuro. [...] planos de longo
prazo, se concentram em atividades continuas voltadas para alcangar um
conjunto de metas duradouras. [...] Finalmente, pode-se referir a planos de
contingéncia como planos “e se”. Eles incluem conjuntos de a¢des a serem
tomadas quando os planos iniciais de uma empresa nao funcionarem bem
ou se eventos no ambiente externo exigirem mudanca repentina.

Diante do exposto, entende-se como plano de acdo 0os meios para se
atingir as metas estipuladas pelos gestores ao longo do planejamento estratégico,
tornando, assim, um ferramenta que pode ser continua, funcionando em grupo para
um fim em comum. A seguir destaca-se o Balanced Scorecard como ferramenta de

avaliacao de desempenho que facilita a constru¢do dos planos de acéo.

2.9.1 BSC - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de gestdo que foi criada
pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em
1992. Esta ferramenta traduz a missdo e a estratégia da empresa, medindo o

desempenho organizacional sob as perspectivas financeiras, de clientes e dos
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processos internos da empresa, por meio de indicadores mensuraveis e
controlaveis.

De acordo com Oliveira (2002, p. 154), o Balanced Scorecard “é¢ a
traducdo de estratégia em acédo, ou seja, a razédo de ser do BSC é tirar do papel os
planos e metas estratégicas das organizacfes e difundi-los por todos os niveis da
organizagao”.

Diante disso, pode-se perceber que Balanced Scorecard é uma
ferramenta importante para o sucesso do processo de gestdo, alinhando e
organizando as informagfes para maior compreensdo dos gestores, tornando o
processo decisorio fidedigno.

Kaplan e Norton (1997, p.20) defendem que:

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir
do scorecard asseguram que a organizacao fique alinhada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
Scorecard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacao.

O desempenho organizacional € mensurado mediante as seguintes
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. Para melhor compreensdo de cada um desses
indicadores, suas definicbes serdo abordadas, separadamente, nos tdpicos que

seguem.

2.9.1.1 Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas
financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econémicas imediatas de
acOes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.

Segundo Lobato:

Os objetivos e as medidas financeiras revelam se a implementagcédo das
estratégias esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros da
organizacdo. Tais objetivos e medidas devem fazer parte da relagdo de
causa e efeito, pois desempenham dois papéis: definir o desempenho
financeiro esperado e servir de base para os objetivos e medidas das outras
perspectivas ndo-financeiras do BSC (LOBATO et al, 2003, p. 110).
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Kaplan e Norton (2004, p. 38) resumem 0s objetivos organizacionais na

esfera financeira:

Basicamente, as estratégias financeiras sao simples; as empresas ganham
mais dinheiro (1) vendendo mais e (2) gastando menos. Todo o resto é
musica de fundo. Qualquer programa — intimidade com o cliente, seis sigma,
gestdo do conhecimento, tecnologia disruptiva, just-in-time — cria mais valor
para a empresa apenas se resultar em vender mais e gastar menos. Assim,
o desempenho financeiro da empresa melhora em consequécia de duas
abordagens basicas — crescimento da receita e aumento da produtividade.

Portanto, o desenvolvimento do Balanced Scorecard deve ter inicio com

um intenso diadlogo entre o executivo de negocios e o diretor financeiro da empresa

sobre a categoria financeira e os objetivos especificos da unidade. E preciso,

também, que o0s executivos tenham estratégias especificas para maximizar os

resultados, atingindo as metas esperadas.

2.9.1.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas

medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes, permitindo a clara

identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

Segundo Lobato:

Agui os objetivos e medidas dos clientes identificam o mercado e os
segmentos em que a organizacdo deseja atuar para obter maior
crescimento e lucratividade. Essa perspectiva mantém a relacéo de causa e
efeito, trazendo consigo componentes da receita relacionados aos objetivos
financeiros (LOBATO et al, 2003, p. 112).

Kaplan e Norton (1997, p. 26) citam que entre as medidas essenciais de

resultado “estdo a satisfagéo do cliente, a retencéo de clientes, a aquisicdo de novos

clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos

segmentos-alvo”. A figura 8 demonstra a afirmacéo dos autores:
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Figura 8 — Medidas essenciais da perspectiva do cliente

Participacao de
mercado

Captagéo de clientes b Lucratividade dos d Retencgéo de clientes
clientes

Satisfacdo dos
clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997, p. 68) enfatizam que:

Empresas que tentam ser tudo para todo o mundo normalmente acabam
ndo sendo nada para ninguém. As empresas precisam identificar os
segmentos de mercado em suas populagdes atuais e potenciais de clientes,
e depois selecionar os segmentos nos quais preferem atuar. A identificacdo
das propostas de valor dirigidas a esses segmentos especificos é o segredo
para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes.

Portanto, a empresa precisa tracar seus objetivos de acordo com sua
missdo, analisando os diversos ramos de atuacgao, perspectivas de crescimento e a
demanda, direcionando-se para um determinado segmento compreendido por toda a

organizacao.

2.9.1.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos depois de formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeira e de cliente. Essa sequéncia permite que as empresas
focalizem as métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo 0s
objetivos dos clientes e acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 97):

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, 0s executivos
identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos e
medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas para
as perspectivas financeira e do cliente. Essa sequéncia permite que as
empresas focalizem as métricas dos processos internos nos processos que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.
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Segundo Chiavenato (2004, p. 245), os indicadores avaliados nesta
perspectiva sdo a “qualidade dos produtos e processos, inovagao, criatividade,
capacidade de producéo, logistica e otimizacdo dos fluxos, assim como a qualidade
das informagdes, da comunicacao interna e das interfaces internas”.

Para avaliar tais indicadores, precisam ser desenvolvidos indices que
demonstrem o0 desenvolvimento dos processos, buscando antecipar as
necessidades dos clientes. Segundo Lobato et al (2003, p. 115), esta abordagem do
BSC “costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos, nos quais
a organizacao deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos
clientes”.

Diante do exposto, Kaplan e Norton (1997, p. 121) sintetizam o papel do

BSC na perspectiva dos processos internos:

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos
objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes. Os
sistemas convencionais de medicdo de desempenho focalizam apenas a
monitoracdo e a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos
processos de negdcios existentes. O Balanced Scorecard, ao contréario, faz
com gue os requisitos de desempenho dos processos internos decorram
das expectativas de participantes externos especificos.

Assim sendo, a organizacao precisa estar em constante desenvolvimento,
criando novos produtos e servicos para a maior satisfacdo de seus consumidores.
Desta maneira, a organizacdo passa a outorgar maior grau de relevancia aos

processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento.

2.9.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a
consecucao de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas.

De acordo Kaplan e Norton (1997, p. 26):

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos internos no Balanced Scorecard,
normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das
pessoas, sistemas e procedimentos, € 0 que sera necessario para alcancar
um desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo
de investir na reciclagem de funcionarios no aperfeicoamento da tecnologia
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da informacdo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e
rotinas organizacionais.

Essa perspectiva visa, portanto, o aprendizado e 0 crescimento
organizacional, aprendizado continuo que garante um crescimento solido. Além
disso, faz com que a empresa adquira experiéncia e se torne segura diante das
decisfes que precisa tomar para garantir seu crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131):

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos
e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os
objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter
um desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados
excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

Conforme exposto anteriormente, existem trés aspectos nesta
perspectiva. Em primeiro lugar, trata-se da capacidade dos profissionais, visto que
cabe a empresa desenvolver seus funcionarios formando seu capital intelectual,
elaborando metas para atendimento dos objetivos organizacionais.

O segundo aspecto é a capacidade dos sistemas de informacédo. Estes
sistemas auxiliardo na tomada de decisfes, agilizando os processos decisorios com
foco no fator humano.

O dltimo aspecto trata-se da motivacdo e empowerment, que visam a
conservacao de um bom clima organizacional e a motivacao dos funcionérios, o que
deve ser reconhecido e recompensado pelas metas atingidas.

A figura 9 apresenta a estrutura que mede a perspectiva de aprendizado e

crescimento:
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Figura 9 — A estrutura de medicdo do aprendizado e do crescimento

Indicadores Resultado
essenciais
Reten¢éo dos Produtividade
funcionarios . ~ dos funcionarios
Satisfacao dos

funcionarios

!

Impulsionadores I

Competéncia do
quadro de
funcionérios

Infra-estrutura

P Clima para agéo
tecnolégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Portanto por meio da perspectiva do aprendizado e crescimento pode-se
analisar e monitorar os indices que controlam a satisfacdo e produtividade dos
colaboradores, tornando-se peca fundamental para o sucesso do Balanced

Scorecard.
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3 METODOLOGIA

A Metodologia € a explicacdo detalhada de toda acdo desenvolvida no
meétodo do trabalho de pesquisa. Ela explica o tipo de pesquisa, 0s instrumentos
utilizados, as formas de tabulacdo e tratamento dos dados, e tudo aquilo que se
utilizou no trabalho de pesquisa.

De acordo com Brenner e Jesus (2008, p.13) “a escolha dos métodos e
técnicas a ser utilizada em uma pesquisa cientifica ja pode ser dimensionada desde
a formulacdo do problema [...]”, sendo que a escolha dependera dos fatores
relacionados com a pesquisa. E elucida-se que “o objetivo da metodologia é o
aperfeicoamento dos procedimentos e critérios utilizados na pesquisa.” (MARTINS e
THEOPHILO, 2009, p.37).

Os métodos adotados para a pesquisa caracterizam-se em abordagem
bibliografica que “¢ o ponto de partida de toda pesquisa, levantamento de
informacdes feito a partir de material coletado em livros, revistas, artigos, jornais,
sites da internet e em outras fontes escritas, devidamente publicadas.” (MARTINS,
2008, p.86)

Adicionalmente a pesquisa adotara o método descritivo, que, segundo
Andrade (2005, p.124):

Neste tipo de pesquisa, os fatos sédo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto
significa que os fendmenos do mundo fisico e humano sao estudados, mas
ndo manipulados pelo pesquisador.

Martins (2008, p.83) reforca que: “uma pesquisa descritiva visa descobrir
e observar fendbmenos existentes, situacbes presentes e eventos, procurando
descrevé-los, classifica-los, compara-los, interpreta-los e avalia-los, com o objetivo
de aclarar situagcbes para idealizar futuros planos e decisdes”. Portanto com a
analise descritiva busca-se obter informacdes que visem resolver o problema
proposto.

Como complemento para a abordagem do problema sera utilizado o
método quantitativo que segundo Appolinario (2006), “a pesquisa quantitativa se
refere a fornecer uma breve visdo geral da proposta, para que 0 pesquisador
iniciante ndo corra riscos de ser perder em meio ao grande volume de informacoes

frequentemente disponiveis nos livros examinados”.
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Por fim, a realizacdo deste estudo se desenvolvera por meio de estudo de
caso caracterizada como “pesquisa empirica sobre um fendbmeno em seu contexto
real, por meio de uma exploracdo intensiva de uma uUnica unidade de estudo.”
(BRENNER E JESUS, 2008, p.19).

Sendo este segundo Martins (2004, p.89) “[...] uma tentativa de abranger
todas as caracteristicas mais importantes do tema que esta sendo pesquisado”.
Caracteriza-se entdo o estudo de caso como pesquisa com foco na coleta de
informacdes, propondo beneficios para a empresa objeto de estudo por meio das

andlises realizadas.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta etapa do estudo tem o objetivo de evidenciar uma proposta de
planejamento e acompanhamento estratégico para uma industria de revestimentos
ceramicos, destacando-se as ferramentas que a controladoria se utliza para

monitoramento da execucao da estratégia.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ALPHA REVESTIMENTOS CERAMICOS
LTDA.

Nesta secdo sera apresentada a empresa escolhida para este estudo de

caso: Alpha Revestimentos Ceramicos LTDA.

4.1.1 A Empresa

A origem da Alpha Revestimentos Ceramicos remete a década de 1990,
na cidade de Maracaja. Os primeiros produtos sairam da linha de producdo em 11
de abril de 1991. Desde entdo, a empresa vem seguindo com seu arrojado programa
de expansdo, que passou pela reformulacdo do parque fabril e conquista do
mercado da construcao civil.

A Alpha Revestimentos Ceramicos é uma empresa de sociedade por
guotas com responsabilidade limitada que produz e comercializa produtos
ceramicos. A sede localiza-se na cidade de Maracaja — SC, se destacando entre as
demais da regido como uma empresa com precos competitivos e produtos de
qualidade. Sua producdo anual é de cerca de 5 milh6es de metros quadrados de
revestimentos de parede, pisos e pecas especiais.

A Alpha Revestimentos Ceramicos possui profissionais responséaveis pelo
setor de controladoria que suprem as necessidades dos administradores para
otimizar o processo de gestao.

Desta forma, este estudo de caso ird propor a elaboracdo do
planejamento estratégico sob a Otica da controladoria para identificar as

oportunidades apresentadas pelo mercado.
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4.1.2 Clientes

A Alpha Revestimentos Ceramicos fornece a clientes do setor de
construcéo civil localizados por todo o territério nacional.

Devido ao grande crescimento do setor da construgdo civil nos ultimos
anos, se faz necesséario tracar novos caminhos e adequar seus produtos ao
mercado, desenvolvendo-os com diferencas que atendam as necessidades de seus
clientes.

Antes de iniciar a proxima secdo onde serdo abordados a etapas do
estudo de caso, se faz necessario a apresentagcdo do organograma que é

demonstrado por meio da figura 10.

Figura 10 — Organograma Alpha Revestimentos Ceramicos LTDA
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Gerente Comercial — G'er'ente' Gerente Financeiro Gerente de Producéo
Administrativo
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Y > Compras Lideres de Producéo

Assistente Comercial

g Contabilidade

\_ /

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 ETAPAS DO ESTUDO

Depois de caracterizada a empresa, tera inicio o estudo de caso da

empresa Alpha Revestimentos Ceramicos. Sera aplicada a metodologia de
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planejamento estratégico que foi desenvolvida ao longo do referencial tedrico deste

trabalho, a qual sera apresentada na figura 11.

Figura 11 — Etapas de desenvolvimento do estudo de caso

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

e

BALANCED SCORECARD - BSC

Fonte: Dados da pesquisa

A primeira etapa se da ap0s a determinacdo de qual o negdécio da
empresa, que sera descrito no intuito de obter a missao e a visdo organizacional.
Neste instante, também serdo determinados quais serdo os valores adotados para
compor o aspecto corporativo.

Este estagio tem como funcao estruturar a imagem da empresa perante
fornecedores, clientes e colaboradores. Desta forma, devem ser expostas as reais
crencas dos proprietarios, as quais devem ser conhecidas e compartilhadas por

todos os envolvidos.
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Por meio de sua missao e visdo, € capaz se determinar a razao de existir
da empresa e onde ela deseja chegar. Tendo isto como base, é possivel avancar
para a proxima fase, onde seréao estudados os fatores externos que influenciardo na
construcdo de cenarios que compdem o planejamento estratégico.

E de grande importancia conhecer os fundamentos do macroambiente:
leis e politica, economia, tecnologia e os valores sociais. Diante de tantos fatores e
indicadores, serdo analisados, selecionados e monitorados 0s que possuirem
informacdes mais relevantes para as atividades da empresa.

Dessa forma, estando em posse destas informacdes, sera, entdo, definida
a matriz SWOT. Nesta segunda etapa é necessario conhecer o ambiente interno da
empresa para determinar seus pontos fortes e fracos e conhecer o ambiente
externo, onde serdo constatadas as oportunidades e as ameacas.

A matriz SWOT indicard& em qual situacdo encontra-se a empresa
estudada. Para orientar as futuras acfes sera analisado cada quadrante da matriz,
sendo que, para cada um, existe um diagnostico correspondente.

Estando em posse deste diagndstico, chega a hora de adotar um
posicionamento estratégico. A empresa pode optar pela diferenciacdo de seu
produto, atuar em novos mercados, ou pode ter como foco a diminuigcdo do seu
custo total. Cada ramo de negdcios tem sua caracteristica e, por isso, é necessario
garantir que o produto suporte a estratégia escolhida.

Depois de definir a postura estratégica, sera iniciada uma nova etapa. A
empresa tem uma nova tarefa a ser cumprida; ela precisard determinar seus
objetivos estratégicos, direcionando seus esforcos para alcancar situacfes que
foram almejadas para futuros préximos, sempre tendo como base o que expressa a
sua misséao e visao.

Ser& adotado como ferramenta de controle o Balanced Scorecard -BSC,
atualmente considerado uma eficiente ferramenta de controle gerencial para
avaliacdo de desempenho. Ele permite a integracdo de varios setores
organizacionais, fazendo a andlise da empresa por meio de quatro perspectivas:
cliente, financeira, processos internos e aprendizado e crescimento.

Entdo, ao se subdividir a organizacdo nestas quatro perspectivas, se
torna possivel identificar possiveis problemas de cada area e executar planos para
corrigi-los. Dessa maneira, a empresa deve manter o alinhamento entre esses

quatro elementos, que serao direcionados para a execucao da estratégia global.
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4.3 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A sequir, inicia-se a apresentacdo do modelo de planejamento estratégico

gue foi desenvolvido para a empresa Alpha Revestimentos Ceramicos LTDA.

4.3.1 Negocio

Embelezamento de ambientes.

4.3.2 Missao

Fornecer solucbes em revestimentos ceramicos com aperfeicoamento e

valor adequado, superando as expectativas dos clientes.

4.3.3 Visao

Estar entre as melhores do mercado através da constante inovacdo de
produtos, usando das mais avancadas tecnologias, mantendo precos competitivos
para maior satisfacdo de nossos clientes, profissionais e acionistas. Até 2017,
objetiva aumentar seu faturamento em 60%, chegando a marca de 8 milhdes de
metros quadrados de revestimentos ceramicos.

A figura 12 a seguir traduz em nameros a visdo da empresa até 2017,

demonstrando a evolucdo do faturamento nos anos anteriores.



Figura 12 - Linha de Viséo
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Linha de Visao:

2013

METAS
Fatur. R$ 126.674.625
Ebitda R$ 17.164.412
% Ebtida 13,55%
Margem% RB 35,23%
Cresc Fat.R$ 7,00%
Aumento Custo Estrutural 10,00%
Investimentos 500.000

2014
METAS

v

138.075.341

21.581.176
15,63%
36,41%
9,00%
12,00%

1.000.000

2015
METAS

\ 4

154.644.382

24.557.528
15,88%
36,82%
12,00%
13,00%

1.500.000

2016
METAS

v

171.655.264

30.142.664
17,56%
37,68%
11,00%
14,00%

2.000.000

2017

METAS

A4

187.104.238
34.277.496
18,32%)
38,33%
9,00%)
15,00%
2.500.000

Fonte: Elaborado pelo autor

Por meio desta linha de visdo a empresa ird criar metas e objetivos a

serem cumpridos para que no final de 2017 ela alcance o que foi proposto.

4.3.4 Valores

- Etica;

- Foco nos resultados;
- Criatividade;

- Comprometimento;

- Sustentabilidade;

4.3.5 Matriz SWOT

Apds uma andlise cuidadosa das informacfes geradas pela organizacéo,

podem-se identificar os elementos que caracterizam o ambiente interno da empresa,

Oou seja, quais os pontos fortes e fracos que ela precisa verificar e analisar para

alcancar sua visdo. Ja no ambiente externo, serédo verificadas as oportunidades e

ameacas. Tais elementos foram relacionados por grade de relevancia e serdo

abordados nos itens seguintes classificados na seguinte estrutura: péssima, ruim,

razoavel, boa e 6tima.
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4.3.5.1 Pontos fortes e fracos

O quadro 3 mostra os pontos positivos, demonstrando as forcas que
predominam no ambiente interno da Alpha Revestimentos Ceramicos e qual a

performance da organizacéo nas situagdes apontadas.

Quadro 3 — Pontos fortes da Alpha Revestimentos Ceramicos

Vantagens Performance da empresa
1 Produtos de qualidade Boa
2 Profissionais capacitados Boa
3 Relacionamento com clientes Razoavel
4 | Estrutura industrial Razoavel
6 Agilidade na entrega de seus produtos Razoavel

Fonte: Dados da pesquisa

Os pontos fortes, considerados com alto grau de importancia, em que a
Alpha Revestimentos Ceramicos apresenta bom desempenho séo: a qualidade dos
produtos e os profissionais melhor capacitados do mercado.

Nos demais pontos fortes apontados, a organizacdo apresenta um
desempenho razoavel, sendo que, para estes itens, ela devera direcionar sua
atencdo. Sao eles: o relacionamento com clientes, melhora de sua estrutura
industrial e diminuigéo do prazo de entrega de seus produtos.

O quadro 4 nos mostra as caracteristicas negativas, sendo consideradas
como fraquezas que predominam no ambiente interno da Alpha Revestimentos

Ceramicos, bem como seu desempenho em cada item.

Quadro 4 — Pontos fracos da Alpha Revestimentos Ceramicos

Fraguezas Performance da empresa
1 Falta de capital de giro Péssima
2 Precos elevados Péssima
3 Grau de endividamento Ruim
4 Custo operacional elevado Ruim
6 Desenvolvimento de tecnologias Ruim

Fonte: Dados da pesquisa
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Os pontos fracos considerados de maior relevancia sdo: a falta de capital
de giro, os precos elevados de seus produtos, o alto grau de endividamento — que se
agravou pela falta de recursos préprios para suprir as despesas geradas pela
empresa —, 0 custo operacional elevado e, por ultimo, a falta de investimento em
tecnologia, que é resultante dos demais itens citados acima, pois, com custos
elevados e com a falta de capital de giro, ndo ha recursos disponiveis para
investimentos.

Portanto, mesmo que os itens acima citados sejam classificados como
“Péssimo” ou “Ruim”, os mesmos podem ser revertidos em pontos positivos. Basta a
empresa verificar as deficiéncias do ambiente interno e definir objetivos que
enfraguecam estes pontos negativos e otimizem 0s positivos.

Desta forma, a Alpha Revestimentos Ceramicos, tomando medidas para
acentuar os pontos fortes e extinguir os pontos fracos, direcionara seus resultados

para alcangar sua visao.
4.3.5.2 Oportunidades e ameacas

Apés relacionar os itens que comp&em o ambiente interno, passa-se para
a préxima etapa, que é o estudo do ambiente externo da empresa Alpha
Revestimentos Ceramicos, onde serdo demonstradas as oportunidades e ameacas
para a organizacdo, comecando pelas oportunidades que serdo demonstradas a

seguir, no quadro 5.

Quadro 5 — Oportunidades para a Alpha Revestimentos Ceramicos

Oportunidades Consequéncia na empresa
1 Expanséo para novos mercados Enormes vantagens
2 Portfélio diferenciado de produtos Enormes vantagens
3 Precos competitivos Grandes vantagens
4 Expansao das unidades industriais Grandes vantagens
5 Previsdo de crescimento no setor Grandes vantagens

Fonte: Dados da pesquisa

Apesar de o setor industrial estar atravessando um momento critico, 0s

administradores ja esperavam por resultados desfavoraveis nesse primeiro
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semestre. A expectativa para o proximo periodo € de aumento no resultado
financeiro.

A busca por resultados positivos fez com que a Alpha Revestimentos
Ceramicos fosse a busca de novos mercados, identificando as possibilidades de
aumentar sua carteira de clientes. A Alpha Revestimentos Ceramicos, busca
obtencdo de novos clientes, precisando fortalecer seus produtos, aumentar seu
portfélio e, assim, atrair as mais diversas classes sociais.

Outros pontos positivos que a empresa precisa fortalecer sdo seus precos
competitivos e aproveitar a previsao de crescimento no setor, que, por sua vez,
somados, vao aumentar seu faturamento, trazendo mais recursos para a Alpha
Revestimentos Ceramicos.

No entanto, nem todos os fatos encontrados no ambiente externo da
empresa séo identificados como pontos positivos. No quadro 6 estdo relacionados
0S pontos negativos ou ameacas que a Alpha Revestimentos Ceramicos precisa

enfrentar e quais as consequéncias que cada um deles possui.

Quadro 6 — Ameacas para a Alpha Revestimentos Ceramicos

Ameacas Consequéncia na empresa
1 Alto grau de inadimpléncia Muitos Problemas
2 Concorrentes com pregos competitivos Muitos Problemas
3 Meio ambiente — exigéncias legais Problemas
4 Custo elevado da méo de obra Problemas
5 Juros elevados na captacéo de recursos de terceiros Minimos Problemas

Fonte: Dados da pesquisa

E necessario, nesse momento, ndo medir esforcos para diminuir o
impacto que pode ser causado por duas ameacas: o alto grau de inadimpléncia e os
precos competitivos adotados pela concorréncia. A busca por novos clientes é uma
das estratégias que a Alpha Revestimentos Ceramicos deve adotar para amenizar
os efeitos negativos causados pelos pontos citados acima.

Outras ameacas consideradas séo: as exigéncias legais referentes aos
residuos gerados pelas fabricas, onde o custo para adequacdo as normas
estabelecidas pelos 6rgéos federais é alto, e o custo elevado da mao de obra que,

devido a escassez no mercado, sO tende a aumentar.
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Mesmo que o risco seja minimo, 0s juros elevados adotados pelas
entidades financeiras dificultam a captacdo de recursos para andamento das
atividades. No entanto, a Alpha Revestimentos Ceramicos podera buscar recursos
em fontes mais viaveis, uma delas seria investidores dispostos a inserir recursos que
a solidificasse financeiramente.

Para estabelecer qual o posicionamento estratégico que sera adotado
pela Alpha Revestimentos Ceramicos, é necessario avaliar o resultado da Matriz

SWOT, que é apresentada na figura 13:

Figura 13— Matriz SWOT - Alpha Revestimentos Ceramicos
NEGATIVO

Produtos de qualidade Falta de capital de giro
Profissionais capacitados Precoselevados
Relacionamento com clientes Altograu de endividamento
Estruturaindustrial Custooperacional elevado
Agilidade na entregade seus produtos Investimentos emtecnologia

[74]
o]
=
o
w
=
=
=1

Expansdo para novos mercados Alto grau de inadimpléncia

Portfélio diferenciado de produtos Concorrentes com pre¢os competitivos
Precoscompetitivos Meio ambiente - exigéncias legais
Expansdo das unidadesindustriais Custoelevado da miode obra

Previsdo de crescimento no setor Juros elevados nacaptacgdo de recursosde
terceiros

EXTERNOS

Fonte: Dados da pesquisa

A matriz SWOT possibilita verificar quais fatores precisam de mais
atencdo dentro da empresa, determinando, assim, pontos do ambiente interno
(pontos fortes e fracos) e do ambiente externo (oportunidades e ameacas),
ordenando-os por grau de relevancia; assim, pode-se fazer uma analise de quais

fatores precisam de a¢Oes imediatas, obtendo um resultado de curto prazo.
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4.3.6 Posicionamento Estratégico

A Alpha Revestimentos Ceramicos se posicionara no mercado utilizando-
se da estratégia baseada em custo. O aumento da carteira de clientes por meio da
diversificacdo e customizacdo dos produtos oferecidos, serd peca fundamental na
competicdo com concorrentes que lideram em custo/beneficio.

Foi constatado que a empresa possui deficiéncia de caixa. Portanto, para
que a empresa tenha sucesso nesta pretensdo de atuacdo no mercado deve ser
dada atencéo especial a pulverizacdo da carteira de clientes, visto que esta tende

aumentar e as margens de alguns produtos diminuir.
4.3.7 Objetivos Estratégicos

A definicdo dos objetivos estratégicos é necessaria para tracar 0S rumos
gue a empresa pretende seguir para alcancar sua visdo organizacional.
Na figura 14 serdo apresentados os objetivos que a Alpha Revestimentos

Ceramicos tragou para os préximos anos.

Figura 14 — Objetivos Estratégicos

Fonte: Dados da pesquisa
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Depois de relacionados, 0s objetivos estratégicos serdo executados
conforme as metas estabelecidas pelos gestores, os quais irdo fazer o

acompanhamento da correta execucdo desses objetivos.

4.3.8 Balanced Scorecard — BSC

A Ultima etapa deste estudo € constituida pela elaboracdo de um mapa
estratégico, o qual se utiliza no Balanced Scorecard para analisar de forma integrada
a organizacdo, mediante quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos

e a perspectiva do aprendizado e crescimento, conforme demonstrado no quadro 7.
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Quadro 7 — Mapa Estratégico

Visao:

Estar entre as melhores do mercado através da constante inovacdo de produtos, usando
das mais avancadas tecnologias, mantendo precos competitivos para maior satisfacédo de
nossos clientes, profissionais e acionistas. Até 2017, objetiva aumentar seu faturamento

em 60%, chegando a marca de 8 milhdes de metros quadrados de revestimentos
ceramicos.

Financeiras

Clientes

A principal finalidade do mapa estratégico consiste em simplificar a

Processos
Internos

Aprendizado
e
Crescimento

Fonte: Elaborado pelo Autor

apresentacao da estratégia corporativa, facilitando a interpretacdo e compreensao
dos objetivos estratégicos.

O quadro 8 demonstra as medidas que serdo adotadas em cada
perspectiva citada acima, qual o prazo para sua realizacdo e como serao avaliados
os resultados. Tais medidas serdo direcionadas para alcancar um objetivo principal,

o qual foi desenvolvido na visdo organizacional.
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BALANCED SCORECARD - BSC

Visao:

Estar entre as melhores do mercado através da constante inovacao de produtos, usando das
mais avancadas tecnologias, mantendo precos competitivos para maior satisfacdo de nossos
clientes, profissionais e acionistas. Até 2017, objetiva aumentar seu faturamento em 60%,
chegando a marca de 8 milhdes de metros quadrados de revestimentos ceramicos.

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Periodicidade Indicador/Meta Responséavel

Plano
de
Acdo

Diminuir prazo
médio de Semestral NCG (-15%) Jodo Sim
recebimento
FINANCEIRA
gl:lrj:zmgnc:ﬁ Trimestre Faturamento(+5%) Maria Sim
Diminuir custos
operacionais Trimestre Custo Comercial Pedro Sim
na captacao de (-5%)
clientes
CLIENTES
Aume_n_tar € Relatérios da
diversificar a Tri ; ial José Si
carteira de rimestre equipe comercial 0se im
. (+10)
clientes
Aumentar a . Quant. Produzida N .
produtividade Trimestre (+7%) Joao Sim
PROCESSOS
INTERNOS
Nova Linha de Implantacgéo :
producéo Dezembro/2013 (100%) Paulo Sim
rf‘;iﬁ;zr de Avaliacéo de
freigamento e Anual desempenho Henrique Sim
o (85%)
APRENDIZADO capacitagao
E
CRESCIMENTO Aprimorar o
processo de Anual Pesqwsa~de Fatima Sim
gestdo dos satisfacéo
colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa
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O quadro 8 enfatiza uma pequena dimensao dos resultados que poderéo
ser controlados e alcancados por essa ferramenta. O Balanced Scorecard permite
mapear a empresa em cada setor que a compde, onde sdo apresentadas todas as
acOes cabiveis que precisam ser executadas em curto prazo e qual o processo que
serd adotado até serem concluidas.

Em posse destas informacdes, é possivel analisar de que forma cada
fator contribui para o alcance do que foi proposto na visdo organizacional. Além
disso, o Balanced Scorecard alinha os quatro pontos essenciais dentro da
organizagdo. A partir do momento em que cada um alcanga seus objetivos, 0s
resultados destes cooperam para o sucesso dos demais.

Diante dos objetivos estratégicos tracados pelos gestores, existe a
necessidade de um controle que demonstre o real alcance destes objetivos. O
grafico 1 faz a comparacdo entre metas e realizados, para o acompanhamento de
tais objetivos.

Gréfico 1 - Gréafico de acompanhamento

] BALANCED SCORECARD - BSC
Objetivo Estratégico: Diminuir custos operacionais na captagao de clientes
Meta: Diminuir 5% ao trimestre
ResponsivelpelaMeta: |  PEDRO | [Data] 2013 | [Areaz |  Departamento Comercial

.07
&,00
6.0
8o
b W
50 7 | = [e----1 B b -
g
-
40 4+
3.0 1+
2.0
1.0 4
0.0 +
mard13 junf13 set13 dez/3
| mmm Li2i3 ABnglda o Realizado 32 105% da Meta Mats Mo ABngida ---a---Mala

Fonte: Elaborado pelo autor



68

Neste exemplo pode-se visualizar o objetivo “Diminuir custos operacionais
na captacdo de clientes”, que devera ser diminuido em 5% ao trimestre. Com a
apresentacao grafica destes indicadores é possivel verificar se as metas estao
sendo cumpridas comparando-as com o que foi orcado. Vale lembrar que, embora
defina-se no BSC o acompanhamento superior a um més, mesmo assim vale o

controle mensal destes indicadores.
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5 CONCLUSAO

Neste estudo, buscou-se evidenciar uma proposta de planejamento
estratégico na qual demonstra ndo somente as fases de elaboracéo, mas as etapas
em que a controladoria estaria inserida como fonte geradora de informag&o e apoio
a alta administracdo, bem como, no acompanhamento da execucdo da estratégia
por meio da utilizacdo do BSC.

O objetivo geral foi alcancado a partir do momento que o 0s objetivos
especificos foram contemplados no capitulo 2, com a definicdo da Controladoria e as
funcdes e atribuicbes do Controller;o papel da controladoria na elaboracdo do
planejamento estratégico e a demonstracdo de todas as etapas que englobam o
planejamento estratégico.

Na fundamentacédo teodrica, ficou destacado a importancia da estrutura
corporativa, se tornando um pré-requisito para a insercao do setor de controladoria e
todas as suas ferramentas de gestdo. Para o Controller a comunicacéo entre todos
0s setores da organizacdo se faz necessario, pois facilita a gestdo dos dados
gerados por cada area da organizacao.

Ao propor este estudo, defende-se a adoc¢ao do planejamento estratégico,
o qual dispbe de ferramentas que propiciam a visdo interna de forma mais
detalhada, demonstrando quais caminhos a serem seguidos.

O dltimo objetivo especifico foi atingido no capitulo 3, com a formulacéo
do estudo de caso, o qual foi desenvolvido em uma industria de revestimentos
ceramicos. A empresa objeto de estudo apresentou apenas o setor de controladoria,
porém ndo foi encontrado nenhum tipo de planejamento em seus processos de
gestao.

Ao iniciar os estudos na empresa, foi necessario rever alguns conceitos:
para os proprietarios qual seria 0 negdcio da empresa, qual a missao, visdo e
valores.

No planejamento estratégico, por meio da determinagédo de qual negocio
da empresa, sua misséo, visao e valores, cria-se uma imagem da organizacdo, a
qual sera repassada a todos os colaboradores, clientes e fornecedores, expondo as
reais crencas dos proprietarios. Apos essa fase buscou-se identificar os fatores que
compdem o ambiente externo analisando os fatores de maior relevancia para a

empresa.
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A composicdo da matriz SWOT, por meio da analise dos ambientes
interno e externo, apresentou pontos vulnerdveis e alto grau de risco
respectivamente ao ambientes citados.

A analise aponta uma necessidade de reducdo dos custos operacionais e
investimento em politicas de andlise de crédito para minimizar a inadimpléncia que
foi considerada como um dos principais pontos fracos.

Ha mais uma questdo que precisa de atencédo, € o seu posicionamento
estratégico. A postura que é adotada atualmente pela empresa, ndo esta gerando os
resultados esperados. Um dos motivos pelo baixo desempenho é a falta de
investimentos em tecnologia, que reduziriam o custo de producdo, aumentando sua
margem de lucro e por consequéncia tornar seu produto mais competitivo.

Ao final deste estudo de caso foram relacionados o0s objetivos
estratégicos, que neste momento representam os pontos fundamentais para esta
empresa. Seu planejamento e execucdo usardo como apoio o Balanced Scorecard,
essa ferramenta que permite ao gestor obter maior controle sob as informacdes e
avaliar os resultados das estratégias executadas de forma individual.

Fica a sugestdo para o desenvolvimento de novos estudos, baseados no
controle estratégico, especialmente a execucao da estratégia por meio de planos de
acOes que contemple a remuneracao dos gestores.
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