FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO -

FECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

MAURICIO LOPES DA CUNHA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

CONTABEIS: UMA PESQUISA EXPLORATORIA

Dissertacdo apresentada a Fundacdo Escola de Comércio
Alvares Penteado - FECAP, como requisito para obtengo
do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco Segreti

Sao Paulo

2007



FUNDAGCAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO — FECAP
Reitor: Prof. Dr. Sergio de Gouvea Franco
Pré-reitor de Graduacéo: Prof. Edison Simoni da Silva
Pré-reitor de Pés-Graduagéao: Prof. Dr. Sérgio de Gouvea Franco

Coordenador do Mestrado em Ciéncias Contabeis: Prof. Dr. Anisio Candido Pereira

FICHA CATALOGRAFICA

Cunha, Mauricio Lopes da

Planejamento estratégico nas organizagdes contabeis: uma pesquisa
exploratéria / Mauricio Lopes da Cunha. - - Sdo Paulo, 2007.

176 f.

C972p

Orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco Segreti.

Dissertagdo (mestrado) — Fundagéo Escola de Comércio Alvares Penteado -
FECAP - Mestrado em Ciéncias Contabeis.

1. Empresas contabeis 2. Planejamento estratégico

CDD 658.4012




FOLHA DE APROVACAO

MAURICIO LOPES DA CUNHA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES CONTABEIS: UMA
PESQUISA EXPLORATORIA

Dissertacdo apresentada a Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP, como

requisito para a obten¢do do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

BANCA EXAMINADORA:

Professor Dr. Luiz Joao Corrar
Universidade de Sao Paulo - USP

Professor Dr. Roberto Coda
Fundacao Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP

Professor Dr. Joao Bosco Segreti
Fundacao Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP
Professor Orientador — Presidente da Banca Examinadora

Séao Paulo, 31 de julho de 2007.



DEDICATORIA

A Deus, por mais esta etapa na minha vida.
A minha esposa Soraia, pelo amor, apoio e incentivo dedicado.

Aos meus pais Manoel e Cecilia, pelo carinho e apoio dedicado.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pelo dom da vida, suporte, animo e talentos necessarios para enfrentar o
desafio que foi o programa de mestrado.

A minha esposa Soraia Rodrigues Cunha, pelo seu amor, dedicagdo, compreensao e
paciéncia nos momentos em que me ausentei.

Aos meus pais Manoel Fernandes da Cunha e Cecilia Lina Fernandes da Cunha, pelo
amor e estimulo sempre presentes em todas as etapas de minha vida.

Ao professor Dr. Jodo Bosco Segreti, pela paciéncia, pelas cobrangas e por orientar-me
de maneira eficaz no processo de desenvolvimento desta dissertacao.

Ao professor Dr. Ivam Ricardo Peleias, pelas sugestdes e ajuda na elaboragao do
questionario de pesquisa.

Aos membros da Banca Examinadora, pelas criticas e sugestdes construtivas.

A Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado — FECAP, pelo programa de
Mestrado em Ciéncias Contabeis, o qual contribui para o desenvolvimento da ciéncia
contabil.

Aos demais professores do programa de Mestrado em Ciéncias Contéabeis da Fundagao
Escola de Comércio Alvares Penteado — FECAP, pela dedicagdo e incentivo transmitidos

durante a realizacao desta pesquisa.



RESUMO

As empresas com fins lucrativos e que atuam em um segmento competitivo tiveram, ao longo
dos ultimos anos, uma grande evolucdo, impulsionada por condi¢des econdmicas nacionais €
internacionais, avangos tecnoldgicos e exigéncias de um mercado cada vez mais dindmico.
Neste contexto, este estudo teve por objetivo investigar como as organizacgdes contabeis do
municipio de Sao Paulo estdo utilizando o planejamento estratégico na sua gestdo. O estudo
fundamenta-se através de uma revisdo bibliografica sobre as caracteristicas das organizagdes
contabeis, bem como sobre os conceitos que norteiam o processo de planejamento estratégico.
Para atingir este objetivo, foi realizada uma pesquisa exploratoria quantitativa, junto as
organizagdes contabeis do municipio pesquisado. Para a coleta de dados, foi elaborado e
utilizado como instrumento de pesquisa um questionario com 50 questdes. O critério de
amostragem foi por conveniéncia, utilizando-se para andlise a estatistica descritiva e
ferramentas ndo-paramétricas com o auxilio do software SPSS. Em complemento a esta
pesquisa quantitativa, foi realizada uma pesquisa qualitativa com base em entrevistas
estruturadas, utilizando-se a andlise de conteudo para a classificacio das categorias
semelhantes. Os resultados obtidos de ambas as pesquisas revelaram que a maioria das
empresas pesquisadas entende a importadncia do planejamento estratégico e tém uma
percepgdo positiva das razdes, beneficios e vantagens gerados pela sua utilizagdo, contudo
ndo o vém praticando. A pesquisa quantitativa também demonstrou outro lado positivo:
apesar de 98% das empresas ndo estarem praticando o planejamento estratégico no momento,
92% tém a intengdo de coloca-lo em pratica, o que pode alterar a constatagao, ja verificada em
outras pesquisas, de que as organizacdes contdbeis pouco contribuem ao apoio gerencial
utilizado no processo decisorio dos seus clientes.

Palavras-chave: Empresas contabeis. Planejamento estratégico.



ABSTRACT

Profit oriented companies operating in a competitive segment have been experiencing a large
evolution over the last years, driven by national and international economic conditions,
technological advances and requirements of an increasingly dynamic market. In this context,
this study aimed at investigating how accounting organizations of the municipal district of
Sao Paulo are using strategic planning in their management. The study is based, through a
bibliographic revision, on the features of the accounting organizations, as well as on the
concepts that guide the strategic planning process. To achieve this objective, a quantitative
exploratory survey was carried out with the accounting organizations of the surveyed
municipal district. To collect the data, a questionnaire was prepared with 50 questions and
was used as research instrument. The sampling criteria were by convenience, using
descriptive statistics and non-parametric tools for the analysis with the assistance of the SPSS
software. As a complement to this quantitative survey, a qualitative survey was carried out
based on structured interviews. The analysis of the contents was then used to classify similar
categories. The results obtained from both surveys revealed that most of the surveyed
companies understand the importance of strategic planning and have a positive perception of
the reasons, benefits and advantages generated by its use, but they are not practicing it. The
quantitative survey also showed another positive sign: although 98% of the companies are not
currently using strategic planning, 92% intend to put it in place, which can alter the findings
already observed in other surveys, that accounting organizations contribute little to the
management support used in the decision taking process of their clients.

Key-words: Accounting firms. Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes contabeis, assim como os demais tipos de empresas com fins
lucrativos que atuam em um segmento competitivo tiveram, ao longo dos anos, uma grande
evolucdo impulsionada por condigdes econdmicas nacionais € internacionais, avangos

tecnologicos e exigéncias do mercado que ¢ cada vez mais dindmico.

Neste sentido, tal evolugdo fez com que as organizagdes contabeis promovessem

mudangas, as quais serao elencadas a seguir:

a) forma de constitui¢do — de escritorios formados por profissionais autbnomos para

sociedades, ou seja, empresas;

b) transferéncia do trabalho — substituicdo do trabalho dos socios pelo trabalho de

empregados, ou seja, colaboradores;

c) relagdo com o cliente — substituicdo da relacdo pessoal pela de prestador e

tomador de servigos;

d) avangos tecnoldgicos — agilidade na execugdo dos servigos, permitindo aumentar

a quantidade de clientes;

e) perfil do profissional — do tdo somente conhecedor técnico, para o também
conhecedor do ambiente organizacional das empresas, das relacdes humanas,

sociais € econdmicas etc.

Em conformidade com o exposto, Hernandes (2005, p. 17) afirma que:

A profissdo contabil ndo foge a regra quanto a necessidade de se adaptar aos novos
tempos, principalmente por ter sido afetada negativamente nos tltimos anos, quando
passou a perder espago no mercado de trabalho para administradores, economistas e
engenheiros.

Segundo a Federacdo Nacional das Empresas de Servigos Contabeis e das Empresas
de Assessoramento, Pericias, Informagdes e Pesquisas (2001, p. 6-8), em complemento a tais
mudangas, percebe-se uma grande necessidade das organizacdes contabeis no que diz respeito
a acdes de melhoria continua de seus processos, bem como capacitagdo e qualificagdo
permanente das suas equipes, a fim de que possam manter-se e consolidar-se no seu

segmento.

Desta forma, a realizacdo de agdes conjuntas ou nao de 6rgaos da classe, sindicatos
etc., ou mesmo parcerias entre estes tem contribuido para tal melhoria. Dentre estas agdes,

podem-se citar as:
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a) entre o Conselho Federal de Contabilidade (2006a) e os Conselhos Regionais de
Contabilidade (CRC) dos Estados, por intermédio de programas de educacdo
continuada e desenvolvimento profissional (ciclo de debates, cursos, palestras,

seminarios, videoconferéncias etc.);

b) do Instituto dos Auditores Independentes do Brasil (2006), por meio do seu
programa de educacdo profissional continuada (cursos, palestras, semindrios

etc.), para a permanente qualificagcdo profissional de seus associados;

c¢) do Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis e das Empresas de
Assessoramento, Pericias, Informac¢des e Pesquisas no Estado de Sao Paulo
(2006), através de cursos (pds-graduagdo, a distancia e profissionalizantes) e do
Programa de Qualidade de Empresas Contdbeis (PQEC), iniciativa de
valorizagdo das organizagdes contabeis por meio da qualidade e da ética

profissional;

d) do Sindicato dos Contabilistas de Sao Paulo (2006), através de seu programa de
capacitagdo (centro de estudos e debates fisco contabeis, escritorio modelo, etc.),
com o proposito de transmitir conhecimentos contabeis, fiscais e o constante

aperfeicoamento dos contabilistas;

e) parcerias como a do CFC (1999) e do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) por intermédio do projeto Contabilizando o
Sucesso, programa de capacitagdo profissional para melhor assessorar as

pequenas empresas na gestdo de seus negdcios.

Agdes como as citadas anteriormente, estdo fazendo com que as organizagdes
contdbeis comecem a mudar a sua visdo tradicional que, conforme Sousa (2003, p. 33), ¢
voltada a execugdo de servicos contabeis (fiscal e tributario) e distantes das necessidades reais

de seus clientes.

De acordo com Jacques Filho (2001, p. 24), o processo de abertura do pais na década
de 1990 (entrada de multinacionais, novas tecnologias e ferramentas de gestdo) e a
estabilidade econdmica em 1994 fizeram com que as organizagdes contdbeis comegassem a
refletir no que diz respeito as novas necessidades do mercado, bem como a sua maneira de

trabalhar em razao da concorréncia.
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Neste contexto, segundo Souza (2003), além de servigos de carater fiscal e tributario,
as organizagdes contabeis precisam agregar servicos aos seus clientes sob uma nova forma de

atuagao.

As organizagdes contabeis tradicionais terdo de ter maior conhecimento sobre
informagdes gerenciais, transformando-se em consultorias, agregando servigos na area de
gestdo e oferecendo um assessoramento diferenciado e abrangente (apuragdo de custos,

formacdo de precos, gestdo financeira, dentre outros).

Tal comprometimento com a busca da exceléncia dos servigos tem como finalidade a
criacdo de um diferencial de mercado e a conscientizacdo da sociedade sobre a importancia

das organizagdes contabeis como fonte de informacdes empresariais.

Entretanto, segundo Lyra (2003, p. 29), um grande contingente das organizacdes
contdbeis ¢ constituido por pequenas empresas que buscam se sobressair das mais variadas
formas possiveis e conseguir o seu espago. Para Spinelli (2000, p. 38), “as organizagdes
contabeis geralmente nascem pelo estimulo de um profissional que desenvolve um trabalho

sem estratégia, plano de a¢do ou metas estabelecidas”.

Sendo assim, de acordo com Gatti (2000, p. 13-16), as organizagdes contdbeis que
pretendem desenvolver e executar seus servigos para pequenas, médias e grandes empresas,

necessitam, antes de qualquer coisa, de planejamento para que possam atingir seus objetivos.

Para Milanesi (2003, p. 12), ao se comecar ou dar continuidade a uma atividade
empresarial, faz-se necessdrio verificar as mudangas de perspectivas do empreendedor ou
administrador e do negocio, identificar as oportunidades e ameagas, bem como os pontos
fortes e fracos da organizagdo, na expectativa de alcancar vantagens competitivas perante o

mercado.

Corroborando com o autor citado anteriormente, Spinelli (2000, p. 42) afirma que, a
chave para o sucesso de uma organizacao contabil esta na redefinicdo de suas estratégias para
que possam se enquadrar as necessidades do mercado, na analise permanente de seus pontos
fortes e pontos fracos, no desempenho e na filosofia de trabalho agregados ao conhecimento,

recursos humanos, financeiros e tecnolédgicos.

Segundo Pereira, M. C. C. (2005, p. 5), para que as organizagdes contabeis se
estabelecam como empresas competitivas € se sobressaiam no mercado, precisam estar
aliadas a procedimentos especificos de gerenciamento de suas atividades que permitam uma

melhor atuagdo no seu segmento.
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Desta forma, da constatagdo da necessidade sentida por estas organizagdes que
vivem em um ambiente de turbuléncia e constantes mutacdes, surge um primeiro produto
destinado a aperfeicoar seus processos de geréncia mantendo-as alertas para modificagcdes
futuras que possam acontecer. Segundo Vasconcellos Filho e Machado (1979, p. 10), da
aten¢do despendida a tais problemas originou-se um novo campo de estudos advindo da
administracdo de empresas que recebeu varios nomes, tais como: politica empresarial,

planejamento empresarial, estratégia empresarial ou mesmo planejamento estratégico.

Nesse cendrio extremamente competitivo, essas empresas utilizam as mais variadas
praticas de gestdo, em que a elaboracdo do planejamento estratégico ¢ necessaria, a fim de que
as mesmas possam tragar seu posicionamento estratégico na area de atuagdo, permitindo o seu

crescimento e desenvolvimento fisico e econdmico.

Na busca de solugdes que possam ajudar o desenvolvimento desta pratica para o
auxilio dos gestores das organizacdes contabeis, o presente estudo propde uma pesquisa sobre
tais organizagdes que atuam no mercado de servigos contdbeis e estdo situadas no municipio

de Sdo Paulo.

Conforme Bessa (2004), nos ultimos tempos, o municipio de Sdo Paulo tem se
caracterizado como um pélo com vocagdo a prestacao de servigos, onde pequenas, médias e

grandes empresas tém atuado nos mais variados tipos € modalidades de servigos.

Desta forma, através do presente estudo, far-se-4 a identificagdo das organizacdes
contabeis pelas suas caracteristicas, bem como estrutura, area de atuagado, servigos oferecidos
e o seu processo de gestdo. Por conseguinte, serdo conceituados os principais pontos que
fundamentam o processo de planejamento estratégico com o intuito de serem identificados e

aplicados nas organizagdes contdbeis, para contribuirem com a melhoria da sua gestao.
1.1 Problema de pesquisa

Um problema de pesquisa ¢ uma questdo que surge das inquietacdes do pesquisador,
segundo Gil (2002, p. 23-24), a formulacdo do problema esta ligada a uma questdo nao
solvida que ¢ objetivo de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento e que caracterize
um problema cientifico que envolva varidveis testaveis. Neste sentido, Cordeiro (1999, p. 99)
afirma que o problema deve ser proposto de maneira que a sua resolucdo seja através da

pesquisa cientifica ou metodica.

Portanto pretende-se, por intermédio desta pesquisa, buscar as respostas para o

problema proposto em questao.
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Como as organizacées contabeis estio utilizando o processo de planejamento

estratégico na sua gestao?
1.1.1 Questdes de pesquisa

Adicionalmente ao problema de pesquisa proposto, foram estabelecidas as seguintes

questdes de pesquisa:

r

a) existe ou ¢ elaborado um planejamento estratégico formal nas organizacdes

contabeis?

b) qual a percep¢do das organizacdes contdbeis sobre as razdes, beneficios e

vantagens gerados pelo desenvolvimento do planejamento estratégico?

¢) qual a inteng¢do e expectativa das organizagdes contabeis quanto a elaboracdo ou

formalizagdo do planejamento estratégico?
1.2 Objetivo da pesquisa

Nesta fase, segundo Cordeiro (1999, p. 98), o pesquisador deve expor o(s)
objetivo(s) da pesquisa com exatiddo e em poucas palavras para um melhor entendimento.
Para o autor, no(s) objetivo(s), ¢ natural a utilizagdo de verbos no infinitivo, como: “[...]
caracterizar, determinar, buscar, avaliar, classificar, descrever, distinguir, verificar, enumerar,
reconhecer, explicar, selecionar etc.” Desta forma, buscar-se-4, através do objetivo geral,

responder as questoes desta pesquisa.
1.2.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral investigar o nivel de utilizacdo do

planejamento estratégico nas organizagdes contabeis do municipio de Sao Paulo.
1.3 Justificativa

A presente pesquisa foi desenvolvida para o Programa de Mestrado em Ciéncias
Contabeis da Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado, na area de concentragio de
Controladoria e Contabilidade, encaixando-se na linha de pesquisa de Controladoria Aplicada

e Gestao.

Tendo em vista as pressdes sofridas pelo ambiente interno (pontos fortes e pontos
fracos) e ambiente externo (oportunidades e ameacas: cendrio econdmico, politico, social,
tecnologico, concorréncia, canais de distribui¢ao, consumidor, dentre outras), as organizagoes

contabeis necessitam de um gerenciamento cada vez mais eficiente e/ou eficaz de seu
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negdcio. Tal gerenciamento tem como finalidade proporcionar um crescimento sustentavel a
companhia, que permita reduzir problemas relacionados a sua gestdo e aumente sua

competitividade.

Neste contexto, os gestores destas organizagdes tém um papel importante na
interagdo da comunicagdo desses ambientes interno e externo para uma adequada implantagao
do processo de planejamento estratégico que contribua com a sua missao. A ado¢do dessa
iniciativa permite a valorizagcdo das organizacdes contabeis que buscam caminhar através de
decisdes que as ajudem na sua gestdo em um periodo indeterminado de tempo por meio da

obtencdo dos resultados econdmicos empresariais.

No cenario empresarial mencionado anteriormente no qual se encontram tais
empresas, faz-se necessario um novo implemento na gestdo, priorizando a continuidade da
empresa, sua capacidade de competicdo e transformacdo no mercado e melhora continua na

prestacdo de seus servigos.
1.4 Delimitacao do estudo

O presente estudo ¢ composto pelas organizagdes contabeis (escritdrios individuais e
sociedades contdbeis), que estejam em plena e total atividade operacional e financeira,
localizadas no municipio de Sdo Paulo, independente de seu tempo de existéncia, e de seu

porte.

No que diz respeito a coleta de informacdes sobre as organizagdes contdbeis, esta
ocorreu por meio de pesquisa bibliografica, pesquisa exploratéria, um questionario e
entrevistas estruturadas, cuja finalidade foi identificar o perfil e a percepcdo destas empresas
sobre o processo de planejamento estratégico (dados, razdes, beneficios, vantagens, intengao e

expectativas).
1.5 Estrutura do trabalho

O capitulo 1 introduzird o assunto e apresentard o problema de pesquisa, o objetivo

da pesquisa, a justificativa, a delimitacdo do estudo e a estrutura da pesquisa em questao.

O capitulo 2 apresentard uma revisdo bibliografica que permitiu a fundamentagio

tedrica sobre a organizagdo contabil e o processo de planejamento estratégico.

O capitulo 3 discorrera sobre a metodologia da pesquisa empregada no estudo.
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O capitulo 4 apresentara a analise e interpretacdo dos dados coletados, através das
informacodes obtidas por intermédio de um questionario e entrevistas estruturadas, o qual teve

o intuito de buscar respostas sobre o problema de pesquisa em questao.

Finalmente, no capitulo 5, serdo abordadas as consideragdes finais sobre a existéncia

ou elaboracdo do processo de planejamento estratégico nas organizagdes contabeis.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Organizacdes contabeis: conceito

Segundo Haberkorn (2003, p. 34-35), a empresa ¢ uma unidade produtora de
produtos e servigcos, formada por um conjunto de recursos humanos, financeiros e materiais,
interagindo com a sociedade e transacionando seus produtos e/ou servigos para um publico

determinado, gerando uma receita que visa a criar riquezas (lucro) para se manter no mercado.

Para Thomé (2001, p. 17), quando este publico, quer seja uma pessoa fisica ou
juridica na forma de cliente, estd a procura de um técnico em contabilidade ou contador com
escritorio individual ou um escritério de contabilidade (empresa), este cliente esta a procura

de uma organizagao contabil (OC).

A organizagdo contabil ¢ a forma geral na qual o CFC (2003), através de sua
resolucdo CFC n°. 960, denomina tanto o escritorio individual quanto a empresa de
contabilidade. Tal denominagdo vai ao encontro com o artigo 5°, da resolucao CFC n°. §92/00
(CFC, 2000), em que o escritério individual € caracterizado quando o contabilista realiza a
sua atividade independente do local, nimero de empresas ou mesmo servigos sob sua
responsabilidade. Como a caracteristica preponderante de um escritorio individual ¢ a de ter
um Unico proprietario, quando passa a ter dois ou mais contabilistas, pode-se entdo constituir

uma empresa de contabilidade.

Nao obstante e segundo Sousa (2003, p. 26), as organizagdes contabeis sdo formadas
para atuar em um determinado mercado ou ramo de atividade seja comércio, indistria ou
prestacdo de servigos, com uma estrutura organizacional que possua instalagcdes, bens,

servicos internos e externos.

Com relacdo a atividade de prestagdo de servigos a terceiros, a organizagao contabil é
obrigada ao registro na sua entidade fiscalizadora, conforme determina a Lei n°. 6.839, de 30

de outubro de 1980 (BRASIL, 1980):

Art. 1° O registro de empresas e a anotagdo dos profissionais legalmente habilitados,
delas encarregados, serdo obrigatdrios nas entidades competentes para a fiscalizagdo
do exercicio das diversas profissdes, em razdo da atividade basica ou em relagdo
aquela pela qual prestem servicos a terceiros.

Por conseguinte, Figueiredo e Fabri (2000, p. 44) conceituam uma empresa contabil
como aquela cuja missdo € prestar servigos de natureza contabil, tratando-se, para Lyra (2003,
p. 21), da terceirizagdo de uma determinada quantidade de servigos contdbeis de pessoas

fisicas ou juridicas, as quais pode-se denominar clientes.
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Desta forma e conforme o CFC (1999, 2000) dispde em suas resolugoes CFC n°.
868/99 e 892/00, as organizagdes contabeis que exploram servigos contabeis também estao

obrigadas ao registro no CRC da jurisdi¢do da sua sede.

Segundo Gatti (2000, p. 10), a organizacdo contdbil como escritorio individual
possui um contador ou um técnico em contabilidade, o qual explora a atividade contabil em
sua residéncia ou em outro local proprio ou alugado. Para Thomé (2001, p. 17), mesmo
estabelecido em um determinado local e possuindo empregados, que podem ser contabilistas,

a sua atuacdo perante o mercado sera de um profissional auténomo.

Em contrapartida, a constituicdo de uma sociedade contdbil ocorre, na maioria das
vezes, sob a forma de sociedade simples limitada, em local proprio ou de terceiros, para a
exploragdo da atividade contabil por dois ou mais contabilistas, contador ou técnico contabil,

sendo também obrigada ao seu registro no CRC.

Através da resolugdo CFC n°. 892/00 (CFC, 2000), pode-se confirmar estas

propriedades:

Art. 2.° ...

IT — Organizacdo Contabil, escritério individual, assim caracterizado quando o
contabilista, embora sem personificagdo juridica, execute suas atividades
independentemente do local e do niimero de empresas ou servicos sob sua
responsabilidade.

Art. 3.° As Organizagdes Contabeis, constituidas sob a forma de sociedade, serdo
integradas por Contadores e Técnicos em Contabilidade, sendo permitida a
associacdo com profissionais de outras profissdes regulamentadas, desde que
estejam registrados nos respectivos orgdos de fiscalizagdo, buscando-se a
reciprocidade dessas profissoes.

II — tiver entre seus objetivos atividade contabil.

Nestas organizagdes transacionam-se € concentram-se, sob sua responsabilidade,
informagdes patrimoniais de pessoas fisicas e/ou juridicas das mais diversas atividades
empresariais. Desta maneira, conclui-se que as organizagdes contabeis podem ser escritorios
individuais ou sociedades contabeis, cuja finalidade ¢ prestar servicos de natureza contabil aos

mais diversos tipos de clientes (pessoas fisicas e/ou juridicas).
2.1.1 Area de atuacgao das organizacoes contabeis

O Decreto Lei n°. 9.295, de 27 de maio de 1946 (BRASIL, 1946), criou e definiu as
atribuicdes do contador e do técnico em contabilidade, bem como determinou as atribuigdes

profissionais e os trabalhos que s6 podem ser efetuados pelos contabilistas.

De acordo com o Novo Codigo Civil, através dos artigos 1.179 e seguinte, da Lei n°.

10.406, de 10 de janeiro de 2002 (BRASIL, 2002), o mesmo determina que o empresario € a
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sociedade empresaria estdo obrigados a seguir um sistema de contabilidade, mecanizado ou
ndo, com base na escrituracao uniforme de seus livros, levantando anualmente o balango
patrimonial e o de resultado econdmico, sendo que tal escrituragdo ficard sob a
responsabilidade do contabilista legalmente habilitado, podendo este responder pessoal e
solidariamente perante a empresa e terceiros, com patrimonio pessoal, conforme determina os
artigos 1.177 e 1.178, da Lei n°. 10.406 (BRASIL, 2002). Segundo Lyra (2003, p. 24), tanto o
Decreto-Lei n°. 9.295/46 como a Lei n°. 10.406/02 geram uma protecdo legal ao exercicio

profissional dos contabilistas, garantindo aos mesmos a sua clientela.

As OC’s representam em todo o Brasil, conforme dados atualizados até outubro de
2006 pelo CFC (2006b), 65.776 escritorios individuais e sociedades ativas nos CRC’s, sendo

que sua distribui¢ao entre os mesmos (CRC’s) esté disposta da seguinte forma:

Tabela 1 — Distribuicao das organizagoes contabeis ativas entre os CRC’s

CRC - Estado Organizacoes Contabeis Percentual de Participacao
AC 130 0,20%
AL 778 1,18%
AM 486 0,74%
AP 100 0,15%
BA 2.795 4,25%
CE 1.947 2,96%
DF 2.178 3,31%
ES 1.633 2,48%
GO 2.603 3,96%
MA 669 1,02%
MG 2.579 3,92%
MS 1.099 1,67%
MT 1.271 1,93%
PA 679 1,03%
PB 724 1,10%
PE 1.889 2,87%

PI 545 0,83%
PR 5.978 9,09%
RJ 4.832 7,35%
RN 914 1,39%
RO 468 0,71%
RR 136 0,21%
RS 9.416 14,32%

continua
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conclusao
CRC - Estado Organizacoes Contabeis Percentual de Participacao
SC 4.103 6,24%
SE 368 0,56%
SP 17.058 25,93%
TO 398 0,60%
Total 65.776 100,00%

Fonte: CFC (2006b)

A tabela 1 demonstra a representabilidade de participacdo do Estado de Sao Paulo,
onde se encontram ativos 17.058, ou seja; 25,93% das OC’s do pais. Dos quais, 8.991
(52,71%) sdo escritorios individuais e 8.067 (47,29%) sdo sociedades contabeis. Segundo o
Conselho Regional de Contabilidade do Estado de Sao Paulo (2005), o presente 6rgao nao
possui o nimero de organizagdes contdbeis separados por cidade e sim englobados em todo o
Estado. De acordo com dados do CRC-SP (2007), durante o ano de 2006, houve 360
aprovagoes de abertura de organizagdes contabeis, contra 114 cancelamentos no Estado de

Sdo Paulo.

Neste contexto, segundo Cestari Jr (2002, p. 55), as OC’s prestam servigos a pessoas
fisicas e pessoas juridicas (micro, médias ou grandes empresas) dos mais variados ramos de
atividade como: industrias, comércios, prestadoras de servigcos, empresas agricolas e/ou
pecuarias, sociedades e fundacdes sem fins lucrativos, cooperativas, autonomos, produtores

rurais, particulares (com empregados domésticos), dentre outros.

Corroborando com o autor citado anteriormente, a Long Island Business News (BIG
TIME... 2005, p. 12B, tradugdo nossa) afirma que, as OC’s podem crescer (fisica e
economicamente) ao prestar servicos para pequenas, médias e grandes empresas ou até
mesmo impulsionadas por novas legislacdes. Tal fato pode ser constatado em pesquisa
efetuada por McConville (2007, p. 25, tradu¢do nossa), onde 456 contabilistas foram
contratados no ano de 2006 nas OC’s de New-Jersey, um aumento de 15,2% comparado ao

ano de 2005, impulsionadas pela lei americana Sarbanes-Oxley (SOX).

De acordo com dados do Departamento Nacional de Registro do Comércio (2006),
somente no periodo de janeiro a novembro de 2006, foram constituidas 436.728 empresas
contra 109.243 extingdes de empresas em todo o pais, sendo que somente em S3o Paulo
representavam 125.703 constituigdes contra 30.538 extingdes, ou seja, 29% das empresas

constituidas no Brasil.
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No que tange as pessoas fisicas e através do ultimo censo demografico elaborado
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2000a, 2000b, 2004), o Brasil tinha uma
populagdo de 169.799.170 habitantes, com uma proje¢do para o ano de 2050 de 259.769.964
habitantes, sendo que, apenas em Sao Paulo, existem 37.032.403 habitantes, ou seja, 22% da

populacao do pais.

Desta forma, segundo Weeks (2006, p. 16, tradugao nossa), para gerir uma empresa
de pequeno porte, conduzir uma grande empresa ou mesmo controlar uma casa, existe a
necessidade de uma contabilidade eficiente, em que o aumento na demanda por servigos das

empresas de contabilidade € proporcionado pelo crescimento da economia.

Percebe-se entdo que, tendo em vista o crescimento do mercado brasileiro (pessoas
juridicas e pessoas fisicas), a perspectiva de crescimento da area de atuacdo das OC’s ¢

significativa.
2.1.2 Servicos prestados pelas organizacdes contabeis

Segundo Kotler (2000, p. 448), grande parte das empresas faz parte do setor de
servicos (companhias aéreas, bancos, hotéis, seguradoras, escritorios de contabilidade, dentre
outras), totalizando 79% dos empregos e 74% do Produto Interno Bruto (PIB) dos Estados
Unidos da América (EUA).

De acordo com o IBGE (2006), o PIB do pais no terceiro trimestre de 2006 cresceu

0,5% em relagdo ao segundo trimestre da série, conforme demonstrado na tabela 2:

Tabela 2 — Principais resultados do PIB a precos de mercado
Evolucio do PIB

Periodicidade Ante mesmo periodo do ano Ante periodo imediatamente
Trimestral anterior (%) anterior (%)
3°/2005 1,0 (-) L1
4°/2005 1,4 1,2
1°/2006 33 1,2
2°/2006 1,2 0,4
3°/2006 32 0,5

Fonte: IBGE (2006)
O resultado apresentado na Tabela 2 aponta o crescimento de trés setores que o

compdem: agropecudria 1,1%:; industria 0,6%; e servicos 0,4%:
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Desta forma, conforme Schnorrenberger (1999, p. 54), os servicos tidos como “uma
espécie particular de produto”, necessitam de uma correta diferenciagdo de caracterizagao,

classificacdo e defini¢do, a fim de que se possa enquadra-los junto as OC’s.

De acordo com Normann (1993, p. 31), os servigos apresentam as seguintes

caracteristicas:
a) o servigo € intangivel;
b) o servico ¢ intransferivel (posse);
¢) o servi¢o ndo pode ser revendido;
d) o servico ¢ de dificil demonstragdo antes de adquirido (eficacia);
e) o servigo ndo pode ser estocado (variacao de pregos conforme a demanda);

f) sua producdo e consumo coincidem, na maioria das vezes, no mesmo local de sua
execucao (variacdo na sua qualidade);
g) o servigo ndo pode ser transportado (apenas por quem o executa) € nem

exportado (apenas o seu método);

h) interacdo do cliente na producido do servico (fornecimento de subsidios para o

executor do mesmo e consequentemente a satisfacdo do cliente).

Para Boone e¢ Kurtz (1998, p. 298), servicos ¢ um continnum de bens-servigos,

conforme demonstrado na figura 1:

Campo
Bem Puro Intermedidrio Servico Puro
Caneta Jantar em um Sewigqs de
«---1 esferografica  [_________] restaurante = p---------- contabilidade | -__p

Figura 1 — Continnum de bens-servigos
Fonte: Boone e Kurtz (1998, p. 298)

H4 um continnum de bens-servigos que determina as distintas categorias de ofertas

(parte minoritaria ou majoritaria) de servigos:
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a) bem puro (bem tangivel) — consiste na oferta do bem, sem nenhum servigo

associado. Exemplo: caneta esferografica, grampeador etc.;

b) campo intermediario (hibrida) — consiste na oferta de bens e servigos. Exemplo:
restaurantes, lanchonetes etc., onde as pessoas freqlientam tanto pela comida,

quanto pelos servicos de atendimento etc.;

¢) servigo puro — oferta de um servigo principal. Exemplos: servicos profissionais

de advocacia, consultoria, contabilidade etc.

Para Lovelock e Wright (2003, p. 35-40), devido ao envolvimento do servico com o
cliente, faz-se necessario conhecer o seu processo (agdes singulares ou em série, efetuadas
através de caminhos definidos). O processo pode ser classificado em duas categorias (pessoas
e bens) relacionadas a natureza (agdes) e ao destinatario do servigo (diregdes), conforme

demonstrado no quadro 1:

N b S Destinatario do Servigo
Pessoas Bens
Acdes tangiveis Processo com pessoas Processo com bens
Servigos dirigidos aos corpos Servigos dirigidos a posses
das pessoas fisicas
Exemplos: Exemplos:
* Hospedagem,; * Armazenagem e estocagem;
* Restaurantes e bares; * Abastecimento de combustivel;
* Transporte de passageiros; * Transporte de cargas;
* Etc. * Etc.
Acdes intangiveis Processo com estimulo mental Processo com informagdes
Servigos dirigidos as mentes Servigos dirigidos a bens
das pessoas intangiveis
Exemplos: Exemplos:
* Educacéo; * Contabilidade;
* Propaganda; * Finangas;
* Religido; * Servicos juridicos;
* Etc. * Etc.

Quadro 1 — Categorias dos servicos, segundo sua natureza e seu destinatario
Fonte: Lovelock e Wright (2003, p. 35)

Tais agdes tangiveis ou intangiveis podem ser descritas da seguinte forma:

a) processamento com pessoas — relacionado a presenca fisica do cliente para a

execuc¢ao do servigo;

b) processamento com bens — necessidade da presenca do bem do cliente para a

realizag¢ao do servigo;
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¢) processamento com estimulo mental — consiste em atos que estimulam o cliente

mentalmente em um determinado local ou situagao;

d) processamento com informacdes — direcionado aos bens do cliente, podendo

haver ou nao envolvimento do mesmo.

Apos as diferenciagdes expostas anteriormente, Kotler (2000, p. 448) define servigo

como:

Qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode
oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execugdo de um servigo
pode estar ou ndo ligada a um produto concreto.

No que tange aos servigos de natureza contabil e tendo em vista o exposto pelo CFC
(1995a, 1995b) em suas resolugdes CFC n°. 774/94 e 785/95, a contabilidade, como ciéncia
social, tem como objetivo o patrimdnio (conjunto de bens, direitos e obrigacdes) vinculado a
uma determinada entidade (pessoas fisicas, pessoas juridicas formais ou informais com ou

sem fins lucrativos).

De acordo com Iudicibus, Martins e Gelbcke (2003, p. 48), a contabilidade ¢ um
sistema de informacdo (conjunto de dados, técnicas, ajustes e editagens de relatorios) e
avaliagdo (situagdo econdmica e financeira), sua finalidade é fornecer aos usuarios internos e
externos relatorios contdbeis para andlises e predigdes de cunho econdomico (fluxos de
receitas, despesas, capital e patrimonio), financeiro (fluxos de caixa), fisico (quantidades
produzidas, de servigos, etc.) e produtivo (conceitos financeiros e fisicos), cuja interagdo seja

com a entidade objeto de registro.

Sendo assim, através da contabilidade, que € tida como um sistema de informacao, as
OC’s produzem na forma de servigos contabeis, informacdes patrimoniais sobre os seus
clientes (pessoas fisicas ou juridicas), no momento e na medida em que estas sdo necessarias a

administracao.

Conforme Lyra (2003, p. 25), os servicos contabeis diferenciam-se dos servigos das
ciéncias correlatas (administrativas), devido ao fato de a contabilidade preocupar-se em expor
aos usuarios, a forma com que a entidade “organiza, produz, operacionaliza e desenvolve suas

atividades”.

Para Cestari Jr (2002, p. 56), ¢ através da contratacdo dos servigos contabeis, tidos
como valiosas ferramentas administrativas, que os usudrios podem atender suas necessidades
mais importantes em tempo habil e tendo em vista a eficacia, ou seja, o grau com que um

objetivo ou meta ¢ atingido. Weber (2004, traducdo nossa) complementa, dizendo que as
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empresas para competir e ter sucesso ao longo dos tempos, em um ambiente sempre em

mudangas, optam pela terceirizacdo dos servigos contabeis para que possam:

a) ter mais foco na sua missdo — os gestores da empresa tomadora dos servigos
contabeis deixam de gastar o seu tempo e esfor¢os em outras operagdes (financas
internas, contabilidade etc) tidas como ndo sendo as principais da empresa e

passam a ter um foco maior na sua missao;

b) atrair equipes de alta qualidade — a terceirizacdo permite que a empresa tomadora
destes servicos adquira conhecimentos diferentes dos obtidos em seu segmento

de atuagao;

c) otimizar as operacdes — através da terceirizagdo, a empresa pode melhor
direcionar seus recursos (humanos, materiais, financeiros e tecnologicos) para o

aumento da produtividade do seu negocio;

d) inovagdo — a empresa prestadora dos servigos contabeis ndo esta limitada a
apenas executd-los, pode também avaliar as operagdes de seu(s) cliente(s) e

sugerir maneiras novas destas serem executadas.

Neste sentido, segundo Figueiredo e Fabri (2000, p. 45), as OC’s realizam suas
atividades com a finalidade de terceirizar os servi¢os contabeis de seus clientes, sob a forma
de ““assessoria, consultoria ou execu¢ao da contabilidade, da auditoria, da analise econdmico-
financeira, do célculo dos custos, da proposicao de sistemas gerenciais, da pericia contébil,

planejamento tributario e outros servigos de natureza contabil”.

Por conseguinte, o servigo contabil ¢ um bem intangivel, pois é um conjunto de atos
com componentes inseparaveis que ndo podem ser estocados ou mesmo vendidos, em que o
cliente, geralmente estd envolvido, interagindo no seu desenvolvimento para a satisfacdo de

suas necessidades.
2.1.3 Tipos de servicos prestados pelas organizacoes contabeis

De acordo com Cestari Jr (2002, p. 56), o crescimento da competitividade entre as
empresas, ocorrido com a abertura de mercado, fez com que houvesse uma busca cada vez
maior por melhores informacgdes relacionadas a produtividade, reducao de custos, melhoria de

desempenho, dentre outras.

No entanto, segundo a FENACON (2001, p. 6), as organizagdes contabeis praticam

ha décadas a mesma estrutura de atendimento e servigos, que cada vez menos atende as



32

necessidades dos clientes. Tal dado pode ser constatado na pesquisa de Milanesi (2003, p. 98),
na qual apenas 17,86% dos servigos oferecidos pelas OC’s entrevistadas representam servigos
destinados ao apoio gerencial utilizado no processo decisorio dos clientes. O autor aponta
predominancia dos servigos destinados as exigéncias legais, fiscais e tributdrias, que

representam 82,14% dos servigos oferecidos pelas OC’s.

Para Thomé (2001, p. 32), os servicos executados pelas OC’s ndo se limitam a area
legal, fiscal e tributdria. As OC’s podem assessorar seus clientes a administrar seus
empregados e gerir seu negdcio, bem como fornecer todo e qualquer tipo de informagao

contabil que possa satisfazer as suas necessidades e possibilite atender seus objetivos.

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p. 62-63), os servi¢os oferecidos por uma OC
estdo reunidos de acordo com a sua atuacdo sobre a necessidade de seus clientes, os quais
podem ser separados em trés grupos: atos constitutivos societarios, servigos contabeis e

servigos especializados.

Conforme quadro 2, demonstra-se uma lista ndo exaustiva de servigos que podem ser

oferecidos pelas OC’s:
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Atos Constitutivos Societarios

Constituicao
Empreséario
Sociedade empresaria limitada
Sociedade simples limitada
Sociedade andnima
Dentre outros

Alteracoes
Empresario
Sociedade empresaria limitada
Sociedade simples limitada
Sociedade anonima
Dentre outros

Encerramento
Empresario
Sociedade empresaria limitada
Sociedade simples limitada
Sociedade an6nima
Dentre outros

Reestruturacdes societarias
Transformacdo de sociedades
Cisdo
Fusao
Incorporagdo
Dentre outros

Servicos Contabeis

Servicos basicos
Escrituragdo contabil
Escrituragao fiscal
Servicos de pessoal

Declaracoes fiscais
DIRPF — Declaracdo de ajuste anual
do imposto de renda de pessoa fisica
DCTF — Declaragao de débitos e
créditos tributarios federais
DACON — Demonstrativo de
apuragdo de contribuigdes sociais
DIRF — Declaragdo de imposto de
renda retido na fonte
DIPJ — Declarag@o integrada de
informagdes economico-fiscais da
pessoa juridica
DSPJ — Declaragao simplificada das
pessoas juridicas das empresas
optantes pelo simples e inativas
DIPAM — Declaragédo para o indice de
participagdo dos municipios na
arrecadacdo do ICMS
Declaragdo do Simples
Declaracao de informagdes e apuragao
do imposto
GIA ELETRONICA — Guia de
informagao e apuragdo
DAME — Declaragao anual de
movimento econdmico
DES — Declaragao eletronica de
servicos
Dentre outros
Diversos
Preenchimento de cadastros
Implantagdo de controles
Dentre outros

Servicos Especializados

Auditoria
Auditoria contabil
Auditoria tributaria
Auditoria trabalhista
Auditoria de estoques
Dentre outros

Assessoria
Assessoria contabil
Assessoria tributaria
Assessoria trabalhista
Assessoria operacional
Dentre outros

Analise econdmica financeira
Anélise de balango
Analise de custos
Relatorios gerenciais
Dentre outros

Consultoria contabil, tributaria
e recursos humanos
Consultas verbais
Consultas escritas
Emissdo de parecer

Consultoria contabil tributaria e
trabalhista
Dentre outros
Pericia
Pericia judicial
Pericia extrajudicial
Dentre outros
Planejamento contabil
Elaboracdo de or¢amento-
programa
Orcamento empresarial
Dentre outros

Quadro 2 — Servicos oferecidos pelas OC’s
Fonte: Adaptada de Figueiredo e Fabri (2000, p. 62)

Dentre os servigos citados, as OC’s estdo centradas na execug¢do de atos constitutivos
societarios e servicos contabeis, conforme pesquisa efetuada pelo SESCON-SP (2004b), com
base em 400 entrevistas realizadas nas OC’s que oferecem pacotes de servicos. Isso indica

que grande parte das OC’s oferece servicos considerados como tradicionais aos seus clientes.

Porém, muitos clientes esperam que o contador, na figura da organiza¢do contabil,
ajude-os a resolver situacdes que fogem do ambito dos servigos contabeis e de atos

constitutivos societarios, conforme ¢ demonstrado em outra pesquisa efetuada pelo SESCON-
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SP (2004a) sobre a avaliagdo das OC’s do ponto de vista de seus clientes que sdo empresas
dos setores da industria, comércio e prestacdo de servigos que terceirizam 0S Servigos

contabelis.

Por intermédio de uma amostra de 300 entrevistas telefonicas distribuidas na grande
Sao Paulo e em 5 municipios do interior do Estado (Campinas, Santos, Bauru, Ribeirdo Preto,
Sao Jos¢é de Rio Preto), da totalidade de empresas perguntadas sobre os servigos que as OC’s

poderiam prestar, foram obtidos os seguintes resultados:

Totais em %

Assessoria a Gestéao Apuracgao de Formacgao de N&o tem
outras areas financeira custos preco necessidade de
mais nada

Grifico 1 — Servicos que as OC’s poderiam prestar
Fonte: SESCON-SP (2004a)

Segundo o SESCON-SP (2004a), 50% dos entrevistados ndo sentem necessidade de

nenhum outro tipo de servigo além daqueles que ja sdo prestados pelas suas OC’s.

No entanto, dentre aqueles que citaram algum tipo de servigo a ser prestado, 27% dos
entrevistados sentem necessidade de assessoria em areas como a sindical, financeira e de
planejamento; 24% na area de gestdo financeira; 24% na apuracdo de custos e; 16% na

formacao de precos.

Neste contexto, Koonar (2007, tradu¢do nossa) afirma que, além dos servigos
contabeis tradicionais existem muitas outras especialidades que podem ser oferecidas pelas

OC'’s aos seus clientes, tais como:

a) auditoria interna — para a avaliacdo da eficiéncia da estrutura de controle interno;
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d)
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h)
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auditoria externa — para assegurar que as demonstragdes contabeis e/ou

financeiras reflitam corretamente o desempenho financeiro;

pericia contdbil — para detectar, impedir e observar fraudes financeiras, bem

como desfalques, esquemas de lavagem de dinheiro e evasdo de tributos;

planejamento tributario e financeiro — servico técnico relacionado ao estudo de
formas licitas para reducdo de tributos, melhoria de investimentos e a

recomendacdes para reducdo de despesas;

analise financeira — para identificacdo de tendéncias, negdcios e estratégias de
longo prazo;

contabilidade internacional — relacionada a padronizagdo de relatdrios contabeis

e/ou financeiros;

contabilidade ambiental — servigos relacionados a projetos com a geréncia das
empresas para prevencao de reivindicagcdes e disputas referentes a questdes

ambientais;

consultoria — servigos especializados referentes ao planejamento estratégico, das

operacdes das companhias e a avaliagdo de desempenho da geréncia das mesmas;

servigcos de tecnologia da informacdo — relacionado a projetos, integracdo e

aplicacdo de sistemas.

Para Gatti (2000, p. 19), muitas OC’s solidificam-se no mercado em pouco tempo,

enquanto outras ndo o conseguem, tornando uma incognita para muitas como crescer e captar
novos clientes. Contudo, para Figueiredo e Fabri (2000, p. 82-83), o ponto primordial se
encontra ndo s6 no oferecimento de servigos com qualidade, mas também na execucdo de
servigos de forma diferenciada, oferecendo algo a mais, além dos servicos tidos como

tradicionais (servigos contabeis e atos constitutivos societarios).

Tal diferenciagdo, de acordo com Thomé (2001, p. 107-109), pode ocorrer através da

a)

especializacao da OC, ou seja, aumentar o conhecimento sobre as necessidades de clientes

especificos, com base em trés aspectos:

ramo de atividade do cliente — atuacdo restrita ou com predominio em

determinado ramo de atividade (industria, comércio e/ou servigo);
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b) género de negdcio do cliente — atuagao no tipo de negdcio dentro dos ramos de

atividade (supermercados, padarias, postos de gasolina, escolas, dentre outros);

c) tipo de servico prestado — atuacdo na forma de servigo oferecido (servicos
contabeis, servigos especializados ou atos societarios constitutivos), podendo se
especializar dentro dos mesmos (auditoria, pericia, servigos basicos, assessoria,

consultoria, etc., ou mesmo oferecer todos).

Para Figueiredo e Fabri (2000, p. 82-83), a disponibilizagdo de servicos
diferenciados, adicionais e inovadores aos ja oferecidos fazem a diferenga entre os clientes da
OC, bem como para a captagdo de novos clientes. Segundo Young e Wisniewski (1991, p. 61,
traducao nossa), tal disponibilizacdo pode ser baseada nas respostas aos seguintes

questionamentos:
a) o que o cliente quer?
b) o que o cliente esta precisando neste momento?
¢) o que a OC quer fazer para o cliente?
d) quais os resultados desejados pelo cliente?
e) quais sdo os resultados indesejaveis?

Neste sentido, para Goldwasser (1999, tradugdo nossa), falta pericia para a grande
maioria das OC’s em oferecer um niimero maior de servigos aos seus clientes, devido ao fato
de ndo terem recursos para crid-los. Sendo que as OC’s que tém recursos para financiar a

criacdo de novos servigos, ndo tém clientes suficientes para manté-los.

Porém, segundo a FENACON (2001, p. 6), mudar tal estrutura de servigos oferecidos
pelas OC’s nao ¢ facil, exigindo tempo e empenho destas. Assim sendo, de um modo geral, as
OC’s oferecem os mesmos tipos de servigos aos seus clientes. Entretanto, o que pode fazer a
diferenca entre as mesmas ¢ a forma com que estes sdo oferecidos (com qualidade, como
adicionais, inovadores, especializacdo das OC’s etc.) ¢ a maneira com que atendem as

necessidades de seus clientes.
2.1.4 Estrutura das organizacoes contabeis

Segundo o SEBRAE (1994), a estrutura das OC’s ¢ bastante simples, sendo
necessario de um espago fisico minimo de 40 m?, a fim de se alocar moveis destinados ao

acomodamento dos socios, colaboradores (empregados) e clientes, bem como outros moveis e
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equipamentos destinados a atividade da empresa. Para tal estrutura, ¢ necessario um

investimento inicial médio, que gira em torno de R$ 15.000,00.

Para Thomé (2001, p. 25), a estrutura representa a parte fisica da OC, havendo o
local do estabelecimento e as suas instalacdes, incluindo méaquinas, moveis, etc., que devem

sempre acompanhar a evolugdo tecnoldgica.

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p. 45), o tamanho e a complexidade das OC’s, em
termos de estrutura, sofrerdo alteragdes, de acordo com a quantidade e variedade de pessoas
que nela trabalham. Essa estrutura se adaptard as suas necessidades e a abrangéncia dos

servigos por ela prestados.

De acordo com Figueiredo e Fabri (2000, p. 45), Gatti (2000, p. 14-16), o SEBRAE
(1994) e Thomé (2001, p. 23-30), as OC’s, de um modo geral, terdo os seguintes componentes

para formar a estrutura necessaria para o seu funcionamento:

a) local do estabelecimento — o local de sua instalagdo levard em consideragdo

caracteristicas como;

- facilidade de acesso e transporte (colaboradores e clientes),
- fluxo viario,

- facilidade ou existéncia de estacionamento,

b) instalacdes — separadas ou nao por divisérias ou paredes de acordo com a
amplitude dos servicos prestados, ja empresas maiores sdo divididas em
departamentos ou setores independentes e autonomos. Tal estrutura fisica conta

com os seguintes componentes;

maquina(s) copiadora(s), moveis e utensilios em geral, central telefonica

ligada aos ramais, veiculos (autos ou motos para visita a clientes),

- microcomputadores ligados a uma rede, impressoras (livros, folhas de
pagamento etc.), scanners (envio e arquivamento de documentos

eletronicamente), gravadores de copia de seguranca,

- softwares contabeis e fiscais (escrituragdo contabil, fiscal, folha de

pagamento, obrigagdes acessorias etc.),
- internet discada ou banda larga,

- dentre outros.
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Determinado a estrutura fisica necessaria para o funcionamento de uma OC, ¢
necessario determinar a divisdo desta estrutura e a sistematizagcdo das suas rotinas, ou seja, a
sua organizagdo. Segundo Lyra (2003, p. 28), tal divisdo tem como finalidade melhorar a
dindmica e¢ o fluxo de servigos a serem prestados, delegando fungdes, tarefas e

responsabilidades aos seus colaboradores.

Para Sousa (2003, p. 38), ¢ através da estrutura divisional em departamentos ou
setores que se podem perceber os grupos organizados por especialidades e seus
conhecimentos por atividade contabil, fiscal, pessoal, dentre outras. Conforme Figueiredo e
Fabri (2000, p. 45), a divisao mais comum esta relacionada com os departamentos ou setores,
e em conformidade com suas fungdes: area burocratica, area contabil, area fiscal, area pessoal,

planejamento tributario, servigos externos, dentre outras especializagdes.

Cestari Jr (2002, p. 56) parte da premissa de que as OC’s, na maioria das vezes, estdo
voltadas a atender pequenos e médios clientes na geragdo de informagdes contdbeis
(escrituragao contabil, escrituracdo fiscal, servigcos de pessoal e atos societarios constitutivos).
A figura 2 demonstra um modelo proposto e genérico de estrutura divisional das OC'’s,

adaptada de Figueiredo e Fabri (2000, p. 131), Lyra (2003, p. 30) e Sousa (2003, p. 38):

PRESIDENCIA

~
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA TECNOLOGIA
DE JURIDICA DE RECURSOS CONTABIL / FINANCEIRA DA
MARKETING HUMANOS FISCAL INFORMACAO
S )
/ DEPARTAMENTO
DE RELAGOES DEPARTAMENTO ADVOGADOS DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
PUBLICAS E LEGAL ASSOCIADOS DE RECURSOS TR — FINANCEIRO E DE
EXPEDIENTE HUMANOS COBRANGAS
N

Figura 2 — Modelo proposto e genérico de estrutura divisional das OC’s
Fonte: Adaptada de Figueiredo e Fabri (2000, p. 131), Lyra (2003, p. 30) e Sousa (2003, p. 38)

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p. 132-143), Lyra (2003, p. 38-43), o SESCON
(2005), Sousa (2003, p. 35-38) e Thomé (2001, p. 135-149), e com base no modelo disposto,
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apresenta-se a descri¢cao da sistematizacao das rotinas exercidas pelas OC’s, que podem variar

de acordo com a organizagao.

Nao obstante, representar-se-a tal sistematizacdo através da estrutura divisional da

OC (subsistema fisico-operacional). Conforme Padoveze (2003, p. 19-20), essa estruturagao

torna possivel acdes empresariais que modificam a estrutura patrimonial por meio de

transagdes e pelo processamento de recursos para obtengdo de produtos e servigos, de modo

que tal estrutura divisional permita um melhor resultado para suas atividades e o alcance de

seus objetivos, conforme segue:

a)

b)

d)

presidéncia — responsavel pela gestdo da OC como um todo. Tem como encargo
participar ativamente perante as entidades da classe (engrandecimento e
aperfeicoamento da categoria) e demais associagdes empresariais e/ou sociais

(expor interesses em comum visando parcerias);

diretorias de areas — responsaveis pelas areas comercial, financeira e técnicas da
OC, bem como a sua operacionalizagdo através da atualizacdo continua para
assessoria, consultoria e treinamento (interno e externo), e para atendimento a
fiscalizagdes (areas técnicas). Tem como fungdo a gestdo e prestacdo de contas
dos servicos executados aos clientes, criagdo e conservagdo de seus

colaboradores;

departamento de relagdes publicas e expediente — executa trabalhos de
atendimento e captagdo de clientes, bem como retirada e entrega de documentos
em geral. E responsavel também pela elaboragdo da proposta de honorarios

profissionais e o contrato de prestacdo de servigos;

departamento de legalizagdo — responde pela constante regularizagdo e
atualizacdo da OC e dos clientes perante os diversos Orgdos governamentais.

Através de sua estrutura executa os seguintes servigos;
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DEPARTAMENTO DE LEGALIZACAO

FUNCIONAMENTO
ENTRADAS > PROCESSAMENTO > SAIDAS
[ [ [
= Formacgao do = Registros gerais nos Orgaos ) ecs(z:g?;z.s ©
banco de dados governamentais  (abertura, ’
oG, regularizacdo , reestruturagdo = Certidoes
* Documentos  dos - e cancelamento). - negativas ou
clientes: —p | positivas de
’ débitos;
: Informagoes = Obrigagdes e
legais. ) ~
informagoes
legais;
= Banco de dados
OcC.

Figura 3 — Modelo fisico-operacional do departamento de legalizacio
Fonte: Adaptada de Lyra (2003, p. 40) e Padoveze (2003, p. 20)

elaboragdo de contratos e/ou estatutos sociais: servicos de abertura, alteragao,

regularizacdo e cancelamento de empresas junto as reparticdes
governamentais (Junta comercial do Estado, Receita Federal do Brasil,
Secretaria da Fazenda do Estado e do Municipio, dentre outras), registro de

autonomos e atas de assembléias,

reestruturacdes societdrias: cisdo patrimonial, incorporagdo, fusdo ou

transformacao de sociedade,
certiddo negativa ou positiva de débitos: solicitacdo e emissdo junto as

reparticoes governamentais (Receita Federal do Brasil, Previdéncia Social,

Secretaria da Fazenda do Estado e do Municipio, dentre outras),

dentre outros servicos relacionados a reparti¢cdes publicas,

e) advogados associados — setor responsavel pelo suporte e informagdo da OC e de

seus clientes. Presta servicos nas seguintes areas;

da familia,
civil, empresarial e comercial,

trabalhista,



- tributaria,

- dentre outras,

f) departamento de recursos humanos — ¢ a drea técnica responsavel pelo tramite

das relagdes trabalhistas (empregado e empregador) dos colaboradores da OC e
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de seus clientes. Presta assessoria ¢ consultoria sobre a legislacdo trabalhista,

previdencidria e fundidria para o aperfeicoamento e entendimento dos clientes

(internos e externos), sendo que a estrutura e os servigos executados por este

setor sao;
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
FUNCIONAMENTO
ENTRADAS > PROCESSAMENTO > SAIDAS
[ [ [
= Banco de dados Registros gerais (admissdo e = Folha de
oGC; demissdo); pagamento;
= Documentos Controles  gerais  (horas = Obrigagdes e
trabalhistas _ trabalhadas, faltas etc.); informagdes
(clientes); i fiscais;

= Informagdes
trabalhistas.

Célculos salariais (salarios,
férias etc.);

Apuragdo de tributos e
encargos (FGTS, IRRF etc.).

= Banco de dados
OC.

Figura 4 — Modelo fisico-operacional do departamento de recursos humanos

Fonte: Adaptada de Lyra (2003, p. 42) e Padoveze (2003, p. 20)

- admissdo de colaboradores: cadastros

e registros bdasicos (dados

€

documentos pessoais, 60rgdos governamentais e sindicatos) e elaboragdo dos

contratos de trabalho,

- rotinas de pessoal: elaboragdo de folha de pagamento (salario mensal, férias e

13° salério), folha de trabalhador auténomo (mensal e esporddica) e folha de

pro-labore (mensal), livro registros (empregados, ocorréncias, etc.), apuragao

de tributos e encargos sociais como o Imposto de Renda Retido na Fonte
(IRRF), o Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), a Guia da
Previdéncia Social (GPS) etc.,
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- rescisado de contrato de trabalho: orientacdo quanto aos procedimentos a
serem tomados no momento da rescisdo e os calculos (proventos, tributos e

encargos sociais) relacionados a mesma,

- elaboragdo e entrega de obrigagdes acessorias e prestagao de informacgodes:
Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS), informe de rendimentos,

dentre outras,
- demais servigos relacionados a area trabalhista,

g) departamento fiscal — area técnica responsavel pela informagdo e orientagdo no
que tange a emissao de documentos fiscais (notas fiscais, recibos etc.) e o registro
da movimentagdo fiscal (entradas, saidas e servicos) da OC e de seus clientes,
prestando assessoria e consultoria na area fiscal, segundo a legislagdo vigente

(Federal, Estadual e Municipal). A estrutura e os servicos executados pelo

mesmo Sao;
DEPARTAMENTO FISCAL
FUNCIONAMENTO
ENTRADAS > PROCESSAMENTO > SAIDAS

= Banco de dados
(0164

= Documentos
fiscais (clientes);

= Informagoes
fiscais.

v

Ordenacdo dos documentos
fiscais;

Classificagao dos
documentos fiscais;

Langamento dos documentos
fiscais;

Conciliagio e conferéncia

A 4

= Livros fiscais;

= Obrigagdes e
informagdes
fiscais;

= Banco de dados
OC.

fiscal;

= Apuragdo e calculo de
tributos.

Figura 5 — Modelo fisico-operacional do departamento fiscal
Fonte: Adaptada de Lyra (2003, p. 40) e Padoveze (2003, p. 20)

- registro: escrituragdo fiscal (notas fiscais de entrada, saida e de servigos),

- apuragdo de tributos: Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias (ICMS),
Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI), Imposto sobre Servicos (ISS),

Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social (COFINS), Programa



43

de Integragdao Social (PIS), Imposto de Renda da Pessoa Juridica (IRPJ) —
Lucro Presumido, Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) —

Lucro Presumido, Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e

Contribui¢des (SIMPLES) — Federal, dentre outros,

- emissdo de livros: registro de entradas, de saidas e de prestacdao de servigos,
de apuracao do ICMS, de apuragao do IPI, de apuragdo do ISS, de inventario,

de ocorréncias, dentre outros e o arquivo magnético,

- elaboragdo e entrega de obrigagdes acessorias e prestagao de informacgodes:
Guia de Informagio e Apuragio (GIA) — Eletronica, Declaragdo para o Indice
de Participagdo dos Municipios na Arrecadagdo do ICMS (DIPAM),
Declaragado Anual de Movimento Economico (DAME), Declaragao
Eletronica de Servicos (DES), dentre outras que podem variar quanto a sua

elaboracdo e entrega entre os demais departamentos,
- demais servigos relacionados a area fiscal,

h) departamento contdbil — ¢ a area técnica responsavel pelo registro contabil (atos e
fatos) da OC e de seus clientes, segundo os principios contdbeis geralmente
aceitos, as normas brasileiras de contabilidade e a legislagdo vigente. Presta
assessoria e consultoria nas areas contabil, patrimonial, fiscal (imposto de renda)

etc. A estrutura e os servicos executados pelo mesmo sao;
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DEPARTAMENTO CONTABIL

FUNCIONAMENTO

ENTRADAS

= Banco de dados
(0164

= Documentos
contabeis
(clientes);

= Informagdes
contabeis.

\ 4

PROCESSAMENTO

Ordenacdo dos documentos
contabeis;

Classificagdo dos
documentos contabeis;

Lancamento dos documentos

A 4

SAIDAS

A 4

Livros contabeis;

Demonstragoes
contabeis e/ou
financeiras;

Obrigagodes e

contabeis; informagdes
e . fiscais;
= Conciliacdo e conferéncia
contabil; = Banco de dados
OcC.

= Apuragdo e calculo de

tributos.

Figura 6 — Modelo fisico-operacional do departamento contabil
Fonte: Adaptada de Lyra (2003, p. 41) e Padoveze (2003, p. 20)

escrituragdo contabil: lancamentos contdbeis através de documentacao (OC e
clientes) e de outros setores da OC que executam algum tipo de servigo para
os clientes (departamento fiscal, recursos humanos, etc.). Conciliagdo e

encerramento da escritura¢ao contabil,

elaboracdo de demonstracdes contabeis e/ou financeiras: Balancete de

Verificagdo, Balango  Patrimonial, Demonstracio do Resultado,
Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados, Demonstra¢do das
Mutagdes do Patrimonio Liquido, Demonstragdo das Origens e Aplicagdes de
Recursos, Demonstragdo do Fluxo de Caixa, Demonstragdo do Valor

Agregado, dentre outras,

emissdo de livros: Livro Diario e Livro Razdo, bem como o arquivo em meio

magnético, conforme rege o artigo 265, do Decreto 3000/99 (BRASIL, 1999),

demais rotinas contdbeis: Levantamento e controle patrimonial (relatorios,
mapas etc.), elaboragao do Livro de Apuracao do Lucro Real (LALUR), bem
como a apuracdo do IRPJ e da CSLL (Lucro Real), dentre outras,

elaboracdo e entrega de obrigagcdes acessorias: Declaragdo de Débitos e

Créditos Tributarios Federais (DCTF), Declaracio de Imposto de Renda
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Retido na Fonte (DIRF), Declaracao Integrada de Informagdes Economico-
Fiscais da Pessoa Juridica (DIPJ), Declaragdao Simplificada das Pessoas
Juridicas Optantes pelo Simples e Inativas (DSPJ), Demonstrativo de
Apuragdo de Contribui¢cdes Sociais (DACON), Declaragao de Informacgdes
sobre Atividades Imobilidrias (DIMOB), Declaracdo de Ajuste Anual do
Imposto de Renda da Pessoa Fisica (DIRPF), dentre outras que podem variar

quanto a sua elaboracgdo e entrega entre os demais departamentos,

1) departamento financeiro e de cobrangas — departamento responsavel pelas
cobrangas de honorarios profissionais e demais taxas, além de cuidar das
operagoes financeiras (pagamento de boletos bancarios, tributos, cotagdes etc.) da

oG,

j) tecnologia e informacgao — setor responsavel pela gestdo da rede de informatica —
hardwares e softwares (instalagdo, implantagdo e manuten¢do) da OC, bem como
promove treinamentos (internos e externos) especificos a utilizagdo dos recursos

disponiveis.
2.1.5 O processo de gestio das organizagdes contabeis

Para Pereira, C. A. (1999, p. 58), o processo de gestdo ou processo de decisdo da
organizagdo deve garantir que as decisdes tomadas caminhem para a efetivacdo da sua

missao.

Santos (2005, p. 41-49) afirma que, dentre as tarefas relacionadas a administragao
(planejamento, organizagdo, coordenacgdo, dire¢do, controle etc.), o processo de gestdo pode
ser descrito pelas fases de planejamento (estratégico, operacional e programagao), execugao e

controle. Como pode ser demonstrado na figura 7:
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Planejamento
Planejamento Planejamento R Procramaci
Estratégico d Operacional v 08 §a0
A 4
Execucio
v
Controle

Figura 7 — Processo de gestio
Fonte: Padoveze (2003, p. 27)

a) planejamento — contempla decisdes para antecipa¢do do que fazer, como fazer,

quando fazer e quem fazer. Subdividido em trés etapas;

- planejamento estratégico: avalia o comportamento da organiza¢do perante as
variaveis ambientais externas e internas, tendo como produto estratégias que

garantam a sua missao e a sua continuidade a longo prazo,

- planejamento operacional: operacionaliza as estratégias, a fim de alcangar os
objetivos estabelecidos. Tem como funcdo identificar, integrar, avaliar e
escolher o plano operacional a ser implantado, o qual se subdivide em pr¢-
planejamento (escolha das alternativas de acdo para a realizagdo das
estratégias e para fixacdo dos melhores objetivos e metas operacionais), €
planejamento de médio e longo prazo que consiste na especificacao de planos
em termos de mercado, produtos, recursos, volumes, dentre outros, e em

conformidade com as estratégias, objetivos e metas a serem alcangadas,

- programagdo: também definida como planejamento de curto prazo, tem como
funcdo adequar as expectativas em relagdo as varidveis ambientais e

replaneja-las,

b) execucdo — estd em consonancia com a etapa de planejamento, ¢ a fase de
utilizacdo dos recursos da organizacdo, processando e transformando-os em

produtos e/ou servigos, ou seja, ¢ a fase em que as coisas acontecem;



47

c) controle — consiste na comparacdo dos objetivos fixados com os resultados
obtidos, bem como dos planos com a sua execugdo, a fim de se analisar os
possiveis desvios e identificar as suas causas externas e/ou internas, para o

implemento de agdes corretivas.

Desta forma, as fases do processo de gestdo como citado anteriormente, podem ser

representadas pelo resumo de seu escopo (intengdo) e produto, conforme figura 8:

FASES DO PROCESSO ESCOPO PRODUTO

Garantir a missao e Diretrizes e politicas

Planejamento estratégico continuidade da empresa estratégicas

Otimizar o resultado a

Planejamento operacional 1
médio e a longo prazos

Plano operacional

Programacao Otimizar no curto prazo Programa operacional

Otimizar o resultado de

Execucao ~
¢ cada transacdo

Transagoes

Corrigir e ajustar para

Controle . LR
garantir a otimizac¢do

Acgdes corretivas

Figura 8 — Fases do processo de gestio — visdo resumida (escopo e produto)
Fonte: Santos (2005, p. 49)

2.1.5.1 A tomada de decisdo nas organizacoes contabeis

Padoveze (2003, p. 30) descreve todas as fases de um conjunto de procedimentos que
levem a tomada de decisdo. Para Santos (2005, p. 34), grande parte do exercicio de gerenciar
engloba a necessidade de tomar decisdes. Decisdes para aproveitar oportunidades, resolver

problemas, evitar riscos, atingir objetivos, dentre outras.

Entretanto, Beuren (2000, p. 18) considera que, para entender o gerenciamento da
organizagcdo, faz-se necessario compreender o seu modelo (decisdo, mensuragdo e
informagdo), ou seja, a representacdo ou descricao dos elementos de um processo (situagdes e

suas interagdes) e fazer a analise dos impactos que venham a ocorrer.

O modelo, segundo Almeida (1999, p. 303-307) e Beuren (200, p. 19-34), pode ser

dividido em:
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a) modelo de decisdo — os gestores tomam decisdes necessarias para identificar o
rumo de eventos e/ou transacdes futuras, como compras (ordem de compra,
levantamento de precos, formas de pagamento, prazos de entrega, etc.), tipos de

compras (materiais, etc.), dentre outros;

b) modelo de mensuracdo — consiste na busca dos gestores pela mensuragdo
(atribuicdo de nuimeros) de forma apropriada para cada tipo de evento e/ou
transacdo da organizacdo, como valor de mercado, tipo de custeio, orcamento,
etc., mantendo sempre uma visdo global. Desta forma, o estabelecimento de
atributos que possam ser transformados em um mesmo denominador permite a

formulagao e a validacao das decisdes;

¢) modelo de informacao — o mesmo deve estar em harmonia com os modelos de
decisdo e mensuragdo, tendo como funcdo principal demonstrar informagdes
externas e internas proprias a cada organizacdo ¢ de maneira compreensivel para

que os gestores possam tomar decisdes.

A interacao entre a tomada de decisdo e os modelos de decisdo, mensuracao e

informag¢ao podem ser representadas da seguinte maneira:

A

A
A

Modelo de decisdo Tomada de decisdo

A

v
A

Modelo de mensuragao

A

Informagéo

Modelo de informagéio

A

\ 4

Figura 9 — Interacio entre a tomada de decisdo e os modelos de decisdo, mensuracgio e informacao
Fonte: Padoveze (2003, p. 32)

De acordo com a figura 9, a interacdo entre os modelos de informacdo, decisdo e
mensuracao estd presente em todo o processo de gestdo, pois a informagdo influéncia a

tomada de decisdo, reduzindo incertezas e levando os gestores a tomar melhores decisoes.
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Neste sentido, para Figueiredo e Fabri (2000, p. 63-64), a gestdo das organizagdes
contabeis tem inicio com a fun¢do de planejamento, sendo que poucas organizacdes contabeis
possuem um modelo formalizado de planejamento e controle das atividades exercidas,

comprometendo, assim, o seu desempenho.

Para Gatti (2000, p. 19), a gestdo de uma moderna organiza¢do contabil pode ser
entendida por meio da analise das atitudes de seus socios durante as décadas, conforme

demonstrado na figura 10:

ADMINISTRACAO DOS ADMINISTRACAO DOS ADMINISTRACAO DEPOIS
ANOS 70 ANOS 90 DO ANO 2000
1. Experiéncia dos socios 1. Os socios buscavam a 1. Os sdcios estardo conscientes
qualidade de que devem trabalhar em

equipe, pois sozinho ninguém
chega a lugar nenhum

2. Sécios acomodados 2. Os socios estavam curiosos 2. Os socios estardo estudando
3. Socios resistentes a 3. Pretendiam implantar 3. Liderardo ou participardo de
qualquer mudancga mudangas mudangas
4. Os conhecimentos da 4. Comecavam a ter 4. Os socios buscarao
empresa eram calgados na conhecimento da tecnologia conhecimentos globais do
experiéncia dos socios e mercado, da ciéncia e de toda a
funcionarios tecnologia
5. Os socios eram 5. Eram competitivos 5. As empresas buscardo
introvertidos parceria de clientes e de
trabalho

Figura 10 — Atitudes dos sdcios na gestio da organizacio contabil
Fonte: Gatti (2000, p. 20)

Conforme a figura 10, as organizagdes contabeis devem mudar seus conceitos de
gestdo através da reciclagem constante, das alteragdes de estratégia quanto ao seu

funcionamento, e nas atitudes de seus sdcios, para que, assim, possam se manter no mercado.

Nao obstante, Rosa e Futida (2005, p. 19-20) afirmam que muitos proprietarios e/ou
dirigentes de organizagdes contabeis, na sua maioria empresas de pequeno ¢ médio porte,
concentrados na execucao das tarefas referentes a prestagao de seus servigcos nao se dedicam a
administragcdo das mesmas. Segundo os autores, raras sdo as organizagdes contabeis que se

desenvolveram em termos de instalagdes, niimero de clientes e empregados, constituindo
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estruturas de gestdo mais sofisticadas e eficientes. Neste sentido, deixam de lado os
conhecimentos adquiridos pela contabilidade gerencial, conforme aponta Iudicibus (1998, p.

21):

[...] num sentido mais profundo, esta voltada tnica e exclusivamente para a
administragdo da empresa, procurando suprir informag¢des que se “encaixem” de
maneira valida e efetiva no modelo decisorio do administrador.

Neste contexto, as organizacdes contdbeis ddo maior atencdo a controles internos
relacionados a contabilidade financeira, sendo esta definida por Ching, Marques e Prado
(2003, p. 10) como o ramo da contabilidade: “[...] responsavel por registrar as transac¢des da

empresa, organizar as informagdes contabeis e elaborar os demonstrativos financeiros”.

Nao obstante, Padoveze (2000, p. 31) afirma que a contabilidade financeira: “[...] ¢
relacionada com o fornecimento de informagdes para os acionistas, credores € outros que

estdo fora da organizacdo.”

Segundo Sousa (2003, p. 45-47), as organizacdes contdbeis tomam decisdes através
de seus controles internos (pessoal, contas a pagar e receber, Fluxo de caixa e Balancetes

mensais), conforme pode ser demonstrado na figura 11:

DIRETOR DA OBGANIZACAO
CONTABIL

Fluxo de caixa

Contas a
receber

Balancete
mensal

Contas a pagar

Tomada de

decisoes

Figura 11 — Tomada de decisdo das organizagdes contabeis
Fonte: Sousa (2003, p. 45)

Ainda para o autor, os controles de contas a receber, contas a pagar e fluxos de caixa,
na maioria das vezes, sdo confeccionados pela secretdria executiva da organiza¢do com as

seguintes informacdes:
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a) contas a receber — relacdo de honorarios pagos pelos clientes da organizacao

contabil pela execugdo de servigos contabeis;

b) contas a pagar — relacdo dos custos indispensdveis para execucdo dos servigos

contabeis;

c) fluxo de caixa — consiste no registro das movimentacdes diarias das contas a
receber ¢ a pagar da organizagdo contabil, resultando em saldos; positivos,

negativos ou nulos.

Em contrapartida, os departamentos considerados técnicos da organizacdo contabil
elaboram os relatorios contabeis (departamento contabil) e o controle de pessoal

(departamento pessoal):

a) balancete mensal — demonstra as movimentagdes patrimoniais e de resultado da

organizagao contabil como um todo;

b) controle de pessoal — registra os salarios e os encargos gerados pela mao-de-obra

contratada pela organizacao contabil.

Tais informagdes sdo transmitidas ao diretor da organizag¢do contabil, para tomada de
decisdo. No entanto, os controles internos ndo permitem que se observe o consumo de
recursos de cada departamento, bem como a sua relagdo com os gastos para com clientes ou

mesmo O S€u gerenciamento.

Neste sentido, conforme pesquisa realizada pela CPA Leadership Report (2004,
tradugdo nossa) sobre o que estava errado com a geréncia das empresas de contabilidade, a
avaliacdo média das mesmas em uma escala de 1 a 10 sobre a eficacia da sua geréncia foi de
5,21. Sendo considerados alguns elementos especificos da geréncia, tais como: estrutura,

planejamento, tomada de decisdo, administragdo, etc.

Ainda segundo a CPA Leadership Report, foram feitos os seguintes comentarios

sobre a geréncia das empresas de contabilidade:

a) a maioria dos profissionais sdo eficazes em alguns elementos da geréncia, mas

ndo em tudo;
b) a geréncia ndo ¢ avaliada;

c) a lideranca ¢ frequentemente dos socios que tém dificuldades em executar

mudancas;
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d) as empresas sao ineficazes em oferecer servicos adicionais a seus clientes;

e) ndo existe planejamento de longo prazo, além da defini¢do de nichos ou

especialidades, onde as que planejam bem, ndo executam bem,;
f) as empresas sdo controladas em excesso e ndo sdo tdo bem conduzidas;

g) ndo had uma correlagdo entre a geréncia e grandes lucros, onde empresas rentaveis

serdo desafiadas para o futuro;

h) existe uma falta difundida dos empregados em prestar contas, compromisso €

visdo compartilhada dos seus esforgos diarios;
1) existe um conflito entre a geréncia em seguir a politica da empresa;
J) 0 socio gerente tem pouco tempo para gerir;

k) os profissionais estdo mais envolvidos na execucdo titica, do que no

planejamento estratégico.

Assim sendo, a organizagdo contabil independente do seu porte (pequena, média ou
grande), necessita de administracao, pois o seu proprietario e/ou dirigente tem de geri-la para

garantir a sua eficiéncia, competitividade e sobrevivéncia.
2.2 Planejamento estratégico: a necessidade de planejar

O futuro faz com que se desperte a imaginagdo e a curiosidade do ser humano,

devido ao ambiente no qual o mesmo esta inserido e as suas constantes mudangas.

Neste sentido, conforme Boff (2003, p. 22), o ser humano ha anos tem enfrentado
questdes e problemas, da mesma forma com que os gestores de hoje defrontam-se nas
organizagdes, sempre criando maneiras de melhor utilizar seus esfor¢os para encarar os
desafios e barreiras que o mundo lhe impde. Desta maneira, as empresas que vivem em um
ambiente turbulento ¢ de constantes mudangas necessitam alterar suas tentativas de erros e
acertos para uma forma planejada de guiar e enfrentar a realidade, a fim de conseguir

melhorar os resultados de suas agdes.

No entanto, para planejar, a empresa necessita de profissionais que possuam uma
grande quantidade de conhecimentos dos mais diversos assuntos € que 0os mesmos sejam
capazes de combina-los e ordena-los, de forma criativa, para tomar decisdes rapidas diante

dos imprevistos que possam ocorrer, pensando antecipadamente em objetivos e agdes.

Para Crozatti (2003), esta(s) pessoa(s) deve(m) ter:
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[...] ampla visdo do negdcio da empresa, para evitar o risco de énfase a um ou
poucos aspectos do negocio: vendas, produgdo ou finangas. [...] bom relacionamento
com as areas, censo de justica e reconhecimento e aceitabilidade em toda a empresa,
a fim de permitir a participagdo de todos os gestores.

Planejar, segundo Carvalho (2004, p. 36), ¢ uma das atividades bésicas e classicas
exercidas pelo administrador ¢ deve ser desempenhada da melhor forma possivel para que o
processo administrativo consiga gerar os resultados que sao esperados do mesmo. De acordo
com Barros (2005, p. 3), planejar ndo ¢ refazer e projetar nimeros passados pela contabilidade
como por exemplo: 10% a mais nas vendas e 20% a menos nos custos. Planejar ndo se refere
a cortar despesas, ndo ¢ apenas fixar metas a serem cumpridas e ndo € prever o que vai
acontecer. Para Figueiredo e Fabri (2000, p. 56), planejar denota em pensar antecipadamente

nas agdes em que se desenvolverdo no futuro, ou seja, planejar ¢ um questionamento

constante.

No entanto, segundo Drucker (2002, p. 17), planejar ¢ mais do que se perguntar
sobre as probabilidades de que algo aconteca no futuro, ¢ lidar com incertezas, em que a

pergunta seria: “O que j& aconteceu que ira criar o futuro?”

Para Lemos et al (2004), planejar ¢ diminuir, ao seu favor, as incertezas que
envolvem a empresa, tendo em vista o ambiente agressivo em que estdo inseridas.
Corroborando com os presentes autores, o Financial Management (MANAGEMENT
ACCOUNTING, 2007, p. 39, tradugdo nossa) afirma que, por causa destas incertezas, as
empresas precisam planejar-se para que tenham uma melhor compreensdo do que pode

acontecer no futuro.

Sendo assim, conforme Carmo (1999):

[...] a necessidade de planejar surge como forma de identificar, correlacionar,
analisar e avaliar todas as variaveis envolvidas nos processos decisorios, a fim de
possibilitar um desenvolvimento continuo dos empreendimentos humanos, de
maneira rapida e acessivel a todos, com minimo esforgo.

Portanto planejar de forma eficiente ¢ tracar onde se esta e aonde se quer chegar e a
partir dai descrever os caminhos para se chegar até 14, fazendo-se necessario elaborar um

plano ou roteiro, ou seja, planejamento.
2.2.1 Planejamento: evolucio e conceito

O planejamento como uma das fun¢des administrativas indispensaveis para o bom
andamento da empresa, apesar de seu estudo cientifico ser recente, possui fortes indicios de

que ja existia na antiguidade.
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De acordo com Carmo (1999), como comprovagdo para tal existéncia pode-se citar
as grandes realizagdes arquitetonicas de antigos impérios (3200 a 2300 a.C.), que
demonstravam a existéncia de um plano que orientava as agdes do ser humano naquela época.

Um exemplo disso ¢ o reinado de Alexandre Magno (336 a 323 a.C.).

Ja na Idade Média (476 a 1453 d.C.), de acordo com Kwasnicka (1995, p. 24), o
dominio da técnica de planejamento demonstra-se mais rico e eficiente, porém ainda nao
havia uma abordagem racional do trabalho. A crenga e o misticismo eram considerados de

grande importancia social dominando o pensamento e a explicacdo das coisas na época.

Com o Renascimento, o misticismo ¢ substituido pela objetividade e racionalidade,
em que os preconceitos relacionados ao trabalho sdo esquecidos dando ao mesmo um novo
tratamento. Nesta época tudo o que ndo fosse explicado pelo ser humano e pela ciéncia, era

negado.

A Idade Contemporanea (século XVI até nossos dias), conforme Mello (1978), ¢
marcada por indicadores de uma nova era, tais como: a Revolugdo Industrial, a Primeira

Guerra Mundial e a Segunda Guerra Mundial.

No entanto, conforme descreve Kwasnicka (1995, p. 25), ¢ com a Revolucao
Industrial (século XVIII) que economias e sociedades comeg¢am a ter mudangas significativas,

tais como:
a) urbanizagdo (veloz e ardua);
b) aumento da populagdo européia;
¢) desenvolvimento industrial (setor fabril) e utilizagdo da energia nas industrias;
d) melhoria nos transportes e comunicagao;
e) desenvolvimento do comércio interno e externo; e
f) proliferacdo do dominio do capitalismo e desenvolvimento tecnologico.

Mas ainda ndo havia nenhuma ou quase nenhuma necessidade de se criar um

pensamento administrativo.

De acordo com Motta (1998, p. 3), no século XVIII, o Racionalismo (poder da razao
para resolver problemas) atingiu o seu apogeu, sendo utilizado nos séculos posteriores junto

as ciéncias naturais e sociais. Porém, foi no século XX que a administragdo comecou a ter
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carater racional, momento em que comeca a planejar o futuro, a organizar processos €

métodos na empresa, bem como o controle do trabalho.

Segundo Taylor (1990, p. 34), precursor da organizacdo metddica do trabalho, a
administracdo das fabricas, preocupadas com a produtividade e com os operarios, devia
planejar e executar atividades que habilitassem os trabalhadores a executarem suas tarefas de
forma mais rapida e melhor. Entretanto, de acordo com Terence (2002, p. 11), o planejamento

se restringia as tarefas e ndo era utilizado como uma ferramenta de gestdo mais ampla.

Para Fayol (1990, p. 65), o planejamento passa a ser considerado como um dos cinco
elementos do processo administrativo: previsdo (no sentido de planejamento), organizacgao,
comando, coordenacdo e controle. Em sua abordagem, a atividade de planejamento era
representada pelo programa de acdo da empresa, ou seja, um quadro do futuro sobre
ocorréncias que teriam certa probabilidade de acontecerem, de acordo com planos

estabelecidos e provaveis acontecimentos.

Percebe-se entdo que o processo de planejamento sempre esteve presente na historia
da humanidade. Segundo Noda (1998), ¢ de vital importancia para a sobrevivéncia do ser
humano, pois propicia maior sinergia para alcangar os objetivos desejados e maior eficiéncia

para se atingir metas preestabelecidas.

O planejamento ¢ definido por Gatti (2000, p. 16) como: “[...] um processo
sistematizado, por meio do qual se pode dar maior eficiéncia a uma atividade, para que, numa

determinada fracdo de tempo, possa se alcancar um objetivo preestabelecido.”

Segundo Thomas (1974, p. 19), através do planejamento a organizacdo ¢ obrigada a
definir o seu futuro, passando a estudar e escolher alternativas para alcangar seus objetivos, a

partir de sua situacdo atual.

Sendo assim, o planejamento vem a tona como um processo de desenvolvimento e
estabelecimento de objetivos e agdes do que deve ser feito de forma antecipada, bem como do

estabelecimento do tempo e da melhor forma que os mesmos serdo realizados.
2.2.2 Estratégia: evolucio e conceito

A palavra estratégia ¢ de origem grega, provém de strategos, que significa
literalmente, a “arte da lideranca” e era utilizada na Grécia antiga, para designar aquilo que o
general fez. Segundo Carvalho (2004, p. 37), o sentido militar foi reforcado por escritos

como: A arte da Guerra, de Suz Tzu; Da Guerra, de Von Clausewitz ¢ O Principe, de
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Maquiavel. Por varios séculos, os militares utilizaram a palavra estratégia para designar o

caminho que era dado a guerra.

Na Administragdo, segundo Terence (2002, p. 13), ao longo dos anos, estratégia
passou a ter uso comum, sendo utilizada para designar o caminho que a organizagdo ira

seguir, no futuro, para atingir seus objetivos.

Para Ansoff (1977, p. 87), ja em meados da década de 1960, a estratégia era objeto
cada vez mais freqiiente na literatura da Administragdo (estratégia de linhas de produtos,
marketing, diversificacdo e empresas). O interesse demonstrado anteriormente pela literatura
da Administragdo fez com que se admitisse que ndo bastava uma empresa ter objetivos que
ndo atenderiam a todas as suas necessidades por si s6, a mesma necessitaria de regras e
diretrizes de decisdo definidas para o seu campo de atuacdo e o seu crescimento. Tais regras
diretrizes, de acordo com Ansoff e McDonnell (1993, p. 70), constituem estratégias, ou seja:
“[...] um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organiza¢do”, sendo que para os mesmos existem quatro tipos distintos de regras:

a) padroes de desempenho — sob os quais ¢ medida a performance presente e futura

da empresa, de maneira qualitativa (objetivos) e quantitativa (metas);

b) estratégia empresarial — regras para interacdo da empresa com seu ambiente
externo, relacionada ao desenvolvimento de produtos e tecnologias, bem como a

localizacdo ¢ o mercado a ser oferecido;

c) conceito organizacional — regras para interacdo das relagdes e dos processos

internos na organizacao; €
d) politicas operacionais — regras didrias de condugao da empresa.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 17), a estratégia representa um

padrao, ou seja, um comportamento consistente ao longo do tempo.

De acordo com Mintzberg (2004, p. 34-39), para um planejador ou ndo que tem por
objetivo caracterizar os principais significados da estratégia, a mesma pode ser entendida

COmo.:

a) plano — ¢ uma dire¢do, ¢ um guia ou ¢ um curso de acdo para o futuro, ¢ um
caminho de um ponto para outro, onde sdo utilizados para se lidar com uma

determinada situacao;
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b) padrao — ¢ a consisténcia de um determinado comportamento ao longo do tempo,

que pode ser pretendido ou nao;

c) posicdo — s@o as defini¢des ou as maneiras com que determinados produtos sdo
colocados no ambiente no qual estdo inseridos, ou seja, ¢ a forma com que a
organizagdo faz que o seu produto encontre o cliente no mercado externo (a

estratégia olha para baixo e olha para fora);

d) perspectiva — ¢ a forma com que a organizagdo agiu ou reagiu ao fazer as coisas,

dentro da mesma e através das pessoas que estdo dentro deste ambiente.

Apesar das varias definicdes mencionadas anteriormente, a estratégia pode ser

definida de um modo geral, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 58), como:

[...] o padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas
metas e define a escala de neg6cios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizacdo econdmica ¢ humana que pretende ser e a natureza da contribuicao
econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funcionarios e comunidades.

Conforme Morais (2005, p. 65), a estratégia ¢ um dos componentes principais do
planejamento estratégico, pois a organizacao ndo pode ficar dependente da experiéncia € na
percepcao da(s) pessoa(s) que toca(m) o negécio. Neste sentido, a estratégia pode ser definida
como o caminho, na forma de regras, diretrizes, padrdes, planos, posi¢cdes ou perspectivas,
que a organizagdo podera seguir, a fim de tomar decisdes relevantes e no momento certo, no

seu campo de atuagdo para o alcance ou aproximagao de seus objetivos.
2.2.3 Origem e evolucao do planejamento estratégico

De acordo com Cavalcanti (2003, p. 14), as mudancas que haviam sido postas em
execucdo nos anos 20 nas empresas nos Estados Unidos da América (EUA) estavam
concluidas por volta de 1948, quando se consolidava os deveres do Conselho de
Administragdo, reorganizando os comités de coordenagdao e deixando claras as linhas de

autoridade em trés niveis administrativos: estratégico, tatico e operacional.

Empresas como Standard Oil Company, Du Pont ¢ General Motors, em razdo da
expansdo e internacionalizagdo requerida na €poca ajustaram as suas estruturas a estratégia.
Desta forma, a inovagao tornou-se caracteristica constante da estratégia empresarial, e para
que a ineficiéncia ndo ocorresse, surgiram necessidades administrativas que precisavam ser

atendidas em um determinado periodo de tempo nas empresas.
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Conforme Terence (2002, p. 21), na década de 1960, o processo de planejamento
estratégico era estatico e prescritivo, envolvendo uma economia previsivel, um ambiente
estavel, competidores desconhecidos, precos estaveis € um comportamento predeterminado de

seus clientes.

De acordo com Mintzberg (2004, p. 49), a publicacao do livro Corporate Strategy de
Ansoff foi um importante acontecimento no cenario da administragdo de 1965, pois
representou o crescimento do desenvolvimento do planejamento estratégico como teoria.
Entretanto, ndo tratou deste assunto profundamente, concentrando-se em questdes de
expansdo e diversificagdo corporativas. Ansoff (1977, p. 11) tratou a questdo das decisdes

estratégicas como forma de expansao e diversificacao corporativas, conforme menciona:

O produto final das decisdes estratégicas ¢ enganadoramente simples; uma
combinagdo de produtos e mercados que ¢ escolhida para a empresa. Esta
combinagdo ¢ obtida pela adigdo de novos produtos e mercados, abandono de
produtos e mercados antigos, e expansao da posi¢do corrente.

O esquema de planejamento estratégico descrito por Ansoff (1977, p. 174) pode ser

assim demonstrado:
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Figura 12 — O plano estratégico
Fonte: Ansoff (1977, p. 174)



59

De acordo com Ansoff (1977, p. 176), os objetivos da empresa devem ser expressos
de forma clara ou revisados através de um estimulo externo, nos quais sao formulados pela
avaliacdo interna, cuja preocupagdo ¢ demonstrar oportunidade de crescimento e expansao. A
etapa seguinte refere-se a avaliacdo externa, a qual determina e analisa as oportunidades

externas dispostas, a fim de uma decisdo de diversificagdo ou nao.

O proximo passo ¢ o de determinar se havera alteragdo estrutural, a qual afetara a
contribuicdo da organizagdo para o alcance dos objetivos. As estratégias de diversificacdo e

expansdo sdo implementadas juntas apds as decisdes tomadas pela empresa.

Pela estratégia de administracdo estabelece-se diretrizes para o progresso da
organizagdo. Ja a estratégia financeira define as formas e os meios de entrada de recursos para
o crescimento e expansdo. E, finalmente, a combinacdo das estratégias aos objetivos gera o

or¢amento estratégico e o plano estratégico.

Conforme Kotler (2000, p. 86), na década de 1970 despontaram os conceitos e as
ferramentas tidas como a base do planejamento estratégico, devido a turbuléncia de crises que
afetaram a industria norte-americana, como as da: energia, inflacdo, economia estagnada,
concorréncia japonesa, dentre outras que fizeram com que o ambiente, que era considerado

relativamente estavel, mudasse.

Tais mudangas fizeram com que o processo de planejamento estratégico sofresse
reformulagdes, pois a gestdo das empresas tornou-se complexa, necessitando de processos que
coordenassem agdes e prevenissem conseqiiéncias. De acordo com Kotler (2000, p. 86), “as
empresas [...] j4 ndo podiam mais se basear em simples projecdes de crescimento para

planejar a producdo, as vendas e os lucros”.

Para Mintzberg (2004, p. 51), o modelo de planejamento estratégico desenvolvido
por George A. Steiner, em seu livto Top Management Planning, publicado em 1969, foi
considerado como essé€ncia da corrente principal de pensamento na area durante a década de

1970.

O grande diferencial deste modelo esta na decomposigao das etapas que se seguem a
implementagdo e revisdo (abrangéncia, rigida seqliéncia e sua execucdo), conforme

demonstrado por Steiner (1969, p. 33, tradugdo nossa):
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Figura 13 — Estrutura e processo do planejamento de negocio
Fonte: Steiner (1969, p. 33, tradug@o nossa)

Segundo Kwasnicka (1995, p. 174), existem trés fases na estrutura e processo do

planejamento de negdcio, que leva em consideragdo o fator tempo (longo, médio e curto

prazo), conforme segue:

a) planejamento e planos estratégicos (longo prazo) — ¢ mais amplo, sendo

orientado para um objetivo especifico e nele se definem a missdo, politicas e

estratégias da organizacao;

b) planejamento e programas a médio prazo — os objetivos, politicas e estratégias se

subdividem em subobjetivos, subpoliticas e subestratégias, nos quais se referem

as areas afetadas;

¢) planejamento e planos a curto prazo — referem-se ao planejamento operacional,

em que sao determinados as metas, os procedimentos, os programas € os planos.
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Em contrapartida, segundo Noda (1998), os gestores necessitavam de ferramentas
analiticas para poderem classificar seus negocios por potencial de lucro, sendo que varios

métodos de avaliagdo estratégica foram criados.

Como exemplo de tais ferramentas, foi criada a Matriz do Boston Consulting Group

(BCG) que, conforme Bateman e Snell (1998, p. 131), pode ser representada pela figura 14:

Alto

Crescimento
de mercado

Baixo

Forte Fraca

Posicao
competitiva
relativa

Figura 14 — A Matriz BCG
Fonte: Bateman e Snell (1998, p. 131)

De acordo com Kotler (2000, p. 91), a divisdo da Matriz BCG em quatro células

representa:

a) pontos de interrogacdo — negocio em crescimento € pequena participagdo que
exige um alto investimento para o seu ingresso, pois em seu ambiente ja existe

um lider;

b) estrelas — quando o negécio for bem sucedido e com grande participagdo, a
empresa deve efetuar investimentos para seguir o seu crescimento e evitar os

concorrentes;

c) vacas leiteiras — negdécio com baixo crescimento e grande participagdo no
mercado, gerando receitas acima de suas necessidades, que podem ser utilizadas

para investimentos em outros negdcios;
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d) abacaxis — negocio com baixo crescimento e pouca participagao de mercado, no

qual apos a realizagdo das receitas, deve haver desinvestimentos.

A Matriz BCG ¢ uma técnica de nivel corporativo que auxilia a determinar a posi¢ao
relativa das diversas empresas relacionadas a um determinado grupo, tornando a fixagdo de
prioridades mais racional para investimentos, desinvestimentos e até mesmo para analise da

performance dos varios produtos ou servigos da empresa.

De um modo geral, conforme Bateman e Snell (1998, p. 131), uma das principais
vantagens da Matriz BCG ¢ a possibilidade de uma visdo comparativa de cada negocio da
empresa, com base no seu crescimento e for¢a (participacdo) competitiva no mercado, em
contraposi¢do com o passado, o presente e o futuro, sendo que essa matriz deve ser utilizada
em conjunto com outras ferramentas, a fim de servirem de base para debates sobre decisdes

estratégicas.

No entanto, conforme menciona Cavalcanti (2003, p. 18-19), os planos estratégicos
eram puramente logicos, lineares e formais, uma vez que os mesmos ficavam isolados, pois
eram complexos e confusos quanto a sua formacgdo, os quais, em conflitos, cometem os

seguintes erros:
a) assessorias afastam os executivos, assumindo o planejamento estratégico;

b) livros mais volumosos, sofisticados, com capas duras, desenhos melhores, mas

sem as necessidades estratégicas criativas;
c) falta de capacidade entre a integracdo e a operagdo da estratégia criada;

d) o planejamento estratégico comeca a se preocupar com aquisi¢des e fusdes em

detrimento do negdcio basico da empresa;

e) falhas nos debates de estratégias diferentes causam a implementacdo de
estratégias por omissdo e ndao por op¢ao;

f) a cultura organizacional e requisitos internos sdo esquecidos pelo planejamento
estratégico;

g) o planejamento estratégico no qual deveria ser baseado em cenarios ndo ¢ regra.

Devido a complexidade da gestdo nas organizagdes, a partir da década de 1980, as
empresas comegam sofrer concorréncia crescente. A velocidade das mudangas faz com que os

gestores percebam que a construcdo de cenarios (historias que dao significados a
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acontecimentos, funcionando como uma memoéria do futuro) mesmo que dificil, fazia-se

necessaria, permitindo que as empresas se preparassem para a ocorréncia de hipodteses,

exercitando os gestores a pensar em estratégias futuras.

Na década de 1980, a preocupacdo com o ambiente externo foi observada por Porter

(1986, p. 23-44), demonstrando as forg¢as que dirigem a concorréncia na industria, conforme

figura 15:

Ameacas de novos ENTRANTES

entrantes POTENCIAIS
v Poder de negociagdo

dos compradores
CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

FORNECEDORES > < COMPRADORES

Poder de negociagdo
dos fornecedores

\V/j

Rivalidade entre as
empresas existentes

A

SUBSTITUTOS

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

Figura 15 — For¢as que dirigem a concorréncia nas industrias

Fonte: Porter (1986, p. 23)

De acordo com o respectivo autor, a competitividade de uma industria é determinada

por cinco forgas:

a) entrantes potenciais — novas organizacdes que podem entrar no mercado e

concorrer com as atuais;

b) substitutos — produtos alternativos que poderdo concorrer com os ja existentes;

c¢) fornecedores — poder de negociagdo ao seu favor;

d) compradores — poder de negociagdo através da demanda do mercado;

e) rivalidade entre as empresas existentes — conseqiiéncia da inovagao, do nivel de

precos, e capacidade produtiva instalada.
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De acordo com a figura 15, a entrada de novos produtos ou substitutos, as mudangas
no fornecimento e as mudancas na demanda do mercado tém reflexo direto sobre as empresas,
de maneira que as mesmas sdo forcadas a revisar continuamente seus planejamentos e

estratégias de negdcios.

O enfoque do planejamento estratégico, a partir da década de 1980, ganha amplitude,
profundidade e complexidade, dando origem a administracao estratégica. Segundo Terence
(2002, p. 21-22), tal administragdo surge com a intencdo de manutencdo e conservaciao dos

beneficios favorecidos pelo planejamento estratégico.

A administracdo estratégica pode ser definida, conforme Ansoff, Declerk e Hayes

(1981, p. 45):

Um sistema escolhido de administragdo, que enfatiza sua propria flexibilidade, isto
€, que provoca o aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busca a
mudanca da propria politica, que avalia mais o desenvolvimento do potencial para
mudangcas futuras do que o desempenho a curto prazo, e que entende os fundamentos
do poder e das caracteristicas culturais da organizagdo porque ai estdo os principais
geradores de sua propria flexibilidade.

No século XX, as mudangas no ambiente ficaram mais complexas e diversificadas. O
ambiente, agora globalizado, faz com que a empresa escolha dois caminhos: o primeiro ¢ o de
acompanhar as transformacdes da sociedade e tendéncias do mercado e o outro ¢ o de

contextualizar tais tendéncias, antecipando-se a elas.

Sendo assim, para Cavalcanti (2003, p. 27), faz-se necessario a criagdo de uma

agenda do futuro, em que se contemplaria os seguintes topicos:

a) fazer com que os empregados, que antes apenas cumpriam tarefas, agora sejam

profissionais pensantes;
b) reconsiderar as fungdes que gestores e empregados desempenham nas empresas;
¢) repensar nos treinamentos e formas de reconhecimentos dos profissionais;
d) tornar o aprendizado com rotina diaria;
e) transformar a cultura da empresa de forma que a mesma dé suporte ao trabalho.

Finalmente, a organizacdo precisa de um planejamento estratégico formalizado que
lhe fornega um horizonte, para que, assim, possa olhar para o futuro e em dire¢do aos
objetivos desejados, aproveitando oportunidades, bem como seus pontos fortes, prevenindo-se
de ameagas e diminuindo seus pontos fracos, a fim de manter ativa e prospera em um

ambiente modificavel.
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2.2.4 Conceito de planejamento estratégico

Para Steiner e Miner (1981, p.100-101), o processo de planejamento estratégico tem

recebido muitas denominagdes, tais como:

[...] planejamento amplo da empresa, planejamento administrativo amplo,
planejamento estratégico, planejamento a longo prazo, planejamento formal,
planejamento global, planejamento da empresa e outras combinagdes dessas
palavras.

Nao obstante, muitas técnicas ou ferramentas foram desenvolvidas ao longo dos anos
com o chamado planejamento estratégico, sempre com o objetivo de formar a base de
sustentacdo da administragdo estratégica. Para Noda (1998), seria impraticavel o
desenvolvimento da administragdo estratégica sem o processo de planejamento estratégico,
visto que as operagdes administrativas sao estruturadas de forma a confirmar os objetivos

empresariais, onde o planejamento estratégico antecede qualquer outra fungdo administrativa.

Segundo Valenzuela (2007, p. 60, tradu¢do nossa), muitas empresas acreditam que o
processo de planejamento estratégico ¢ um desperdicio de tempo e que deveriam apenas se
preocupar com a sua atividade. Neste sentido, de acordo com Kotler e Armstrong (1995, p.
23), estas empresas funcionam sem qualquer tipo de planejamento formal e seus gestores
alegam que quando as mesmas sdo novas, estdo ocupadas com o negocio; quando sdo
pequenas, as grandes ¢ que precisam de planejamento formal; e quando se encontram em um
determinado nivel de maturidade, dizem que sempre se mantiveram sem planejamento formal

e o ambiente muda freqlientemente ndo valendo a pena fazé-lo.

Para Lemos et al (2004), torna-se dificil gerir uma empresa sem um planejamento
formalizado, onde, de acordo com Mingle (1990, tradugdo nossa), as organizagdes contabeis
ao elaborarem o processo de planejamento estratégico podem ganhar controle e ter uma
direcdo para alcancar o futuro. Conforme Crozatti (2003), o processo de planejamento
estratégico surge como uma importante ferramenta administrativa e tem como objetivo
proporcionar as organizagdes uma chance maior de obter sucesso na tomada de decisdo, pois
estas serdo capazes de elaborar um portifolio equilibrado em um ambiente mutante, no qual
lhe permitira desenvolver agdes preventivas perante os riscos de sua atividade. Sua finalidade,
segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 41), ¢ determinar os caminhos a serem seguidos pela

organizagdo, a fim de se atingir uma situacdo desejada.

Para Steiner ¢ Miner (1981, p. 100), o planejamento estratégico ¢ gerado e ordenado

através de uma série de procedimentos, com base em pesquisas € no trabalho de pessoas,
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apresentando resultados por escrito, a fim de que se possam ajudar os gestores a utilizarem

seus julgamentos e sua intuicdo no processo de planejamento estratégico.

De acordo com Scott (2001, p. 344, tradugdo nossa), o planejamento estratégico pode
ser visto como um processo que determina as prioridades e estabelece uma estrutura
sistematica para as atividades da organizacdo, ajudando a geréncia no estabelecimento de uma
direcdo geral para a mesma, criando uma visao global do negécio e determinando a alocagao

de recursos, bem como outras a¢des para o alcance de seus objetivos.

Segundo Baile (1998, p. 4, tradug¢do nossa), existem inimeras definigdes para o
planejamento estratégico, onde a maioria destas definicdes focaliza o alinhamento da
organizagdo com o seu ambiente (externo e interno) e no futuro. Entretanto, de acordo com
Drucker (1998, p. 131-136), a geréncia da organizacdo precisa ter em mente o0 que O

planejamento estratégico nao ¢é:

a) uma caixa de magicas ¢ nem um amontoado de técnicas (quantificar ndo ¢
planejar) — em areas como o ambiente politico, social e de recursos humanos nao
¢ possivel aplicar métodos cientificos as decisdes empresariais, fazendo-se

necessario utilizar-se de raciocinio, analise, imaginacao e julgamento;

b) previsdo — o futuro é imprevisivel, o ser humano nao é capaz de prever o futuro,

sendo assim, faz-se necessario o planejamento estratégico;

c) operar com decisdes futuras — as decisdes s existem no presente, onde o mesmo
opera com o que existe de futuro nas decisdes atuais, ou seja, 0 que se tem que

fazer hoje para se lidar com as incertezas do futuro;

d) uma tentativa de se eliminar o risco — a atividade econdmica por si s6 0s assume,

em que ¢ essencial que se assumam 0s riscos certos.

Sendo assim, conceitua-se planejamento estratégico, de acordo com Drucker (1998,

p. 136), como:

[...] o processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisoes; e, através de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes
em confronto com as expectativas almejadas.

No momento em que as organizagdes pretendem gerenciar o futuro, necessitam
compreender o passado e analisar o presente e, através dos padrdes estabelecidos, conhecerem

suas capacidades e potenciais, conforme Terence (2002, p. 20).
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Segundo Valadares (2006, p. 82), o planejamento estratégico vislumbra o futuro em
contraposi¢do com o presente e o passado, identificando o caminho que a empresa seguird em
detrimento do ambiente no qual estd inserida, tendo em vista as a¢des a serem utilizadas, a
fim de que se possa atingir os seus objetivos, desejos ou aspiragdes, sendo que o autor entende
que “planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de acdes e

condigdes que a empresa deve assumir visando construir o seu futuro”.

De acordo com Padoveze (2003, p. 96), para se desenvolver o processo de
planejamento estratégico, a organiza¢do deve ter a concepgdo das descricdes de visdo de

futuro a seguir:
a) perspectivas do setor a se atuar;
b) competidores e mercado no qual ird atuar;
¢) produtos e/ou servicos a oferecer, bem como o seu valor;
d) descrigdo de seus clientes;
e) vantagens a serem obtidas;
f) porte da organizacdo e rentabilidade a ser obtida;
g) valor a ser agregado aos acionistas.

Porém, segundo Oliveira, Ross e Altimeyer (2005, p. 73) e Padoveze (2003, p. 96),
apesar dos beneficios propostos pelo planejamento estratégico, o presente nao ¢ garantia de

sucesso, sendo este tdo eficaz quanto as premissas incluidas no mesmo.
2.2.5 Razoes, beneficios e vantagens geradas pelo planejamento estratégico

Segundo Oliveira, S. L. (1997, p. 147-148), o processo de planejamento ndo ¢
elaborado apenas em fungdo: “[...] da globalizagdo, das incertezas, do aumento da
competi¢do, ou das novas tecnologias, que tornam o ambiente inseguro e cheio de riscos”,

sendo que para o mesmo, planeja-se porque:

a) existem trabalhos a realizar e a desempenhar (fabricar produtos e executar
servigos), da maneira mais econdmica e coordenada que a empresa possa efetuar,
a fim de que a mesma utilize os seus recursos (humanos, materiais, financeiros e
tecnoldgicos) de acordo com as suas caracteristicas e no momento adequado.

Para que a organizagdo atinja os seus objetivos;
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b) esperasse que a empresa perdure e tenha continuidade, para que possa aumentar o
fluxo de beneficios para os diversos interessados na mesma (acionistas,

empregados, clientes, fornecedores, dentre outros);

c) a empresa precisa trabalhar em um ambiente de incertezas, caso as mesmas

ocorram;

d) precisa-se fazer com que os atos da empresa acontegam de maneira correta, da

melhor forma possivel e de acordo com o almejado.

Para Mintzberg (2004, p. 28-32), os motivos para se elaborar o planejamento sdo

estabelecidos na visdo dos planejadores:

a) as organizacdes devem fazer planejamento para coordenar suas atividades para

que as mesmas nao sejam realizadas de forma desencontrada;

b) as organizagdes devem fazer planejamento para assegurar que o futuro seja
levado em consideragdo; preparando-se para o inevitdvel, antecipando o

indesejavel, e controlando o controlavel;

c) as organizacdes devem fazer planejamento para ser “racionais”, a fim de que os

gerentes saibam o que ¢ pensamento estratégico; e

d) as organizacdes devem fazer planejamento para controlar de forma segura o que

acontece na empresa ¢ fora dela.

De acordo com Policastro (1999, tradu¢do nossa), para que a organizagdo continue e
prospere em seu negocio, esta deve levar em consideracdo as seguintes razdes para o

desenvolvimento do planejamento estratégico:

A tecnologia e o ritmo rapido das mudancas estdo fazendo a geréncia de negocios
mais complexa. O planejamento estratégico ajudar-lhe-a prever rapidamente e reagir
rapidamente as mudangas mercadoldgicas, a aproveitar as oportunidades e
identificar as areas de negdcios promissoras.

A competicdo esta tornando-se mais resistente. Na maioria dos casos, 0s pequenos
negocios encontram-se competindo com companhias muito maiores — que
conhecem os beneficios do planejamento estratégico e praticam-no. De um ponto de
vista defensivo, ¢ importante que vocé aplique os mesmos conceitos a sua operagao.

Apenas o controle financeiro ndo ¢ suficiente para assegurar o sucesso do seu
negocio. Além de um orgamento, vocé necessita de objetivos a longo prazo para
determinar o sentido futuro de sua companbhia.

Vocé pode usar o planejamento estratégico para envolver os empregados em todas
as areas de seu negocio, assim eles compartilhardo de seus objetivos.

Vocé pode usar o planejamento estratégico para comunicar-se com os banqueiros,
que frequentemente ndo compreendem a natureza de seu negdcio.
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[...] Um planejamento ¢ também muito 1Util no relacionamento com seus
fornecedores, anunciantes, advogado, contabilista, auditor, investidores e
consultores de negocio.

Estabelecido os motivos para se elaborar o processo de planejamento estratégico em
uma organizagdo, faz-se necessario abordar os beneficios e as vantagens que esta ferramenta

pode proporcionar a mesma.

De acordo com Thomas (1974, p. 19), os beneficios proporcionados pelo
planejamento ndo se limitam a resolu¢do de problemas empresariais, pois, para o autor, os
diversos beneficios considerados como secunddrios e oriundos do planejamento, bem como o

impacto desta ferramenta sobre a tomada de decisdes dos gestores sao mais importantes.

No entanto, segundo Kotler e Armstrong (1995, p. 23), Morais (2005, p. 23-24),
Stoner e Freeman (1998, p. 136-137) e Tachizawa e Rezende (2002, p. 35), o processo de
planejamento estratégico pode proporcionar outros beneficios, bem como vantagens para as

organizagdes, conforme segue:

a) incita as organizagdes a pensar de forma sistematica no futuro, melhorando as
interagdes com e entre os seus executivos, facilitando o processo de tomada de

decisio;

b) estimula a organizagdo a uma melhor lideranga diante das pessoas, criando um
ambiente  participativo e  comprometido, definindo atribuicdes e

responsabilidades;
c¢) identifica os pontos fortes e fracos da empresa;
d) visualiza as oportunidades e ameagas presentes em um ambiente;

e) obriga as organizagdes a criarem um compromisso que as leve a definir seus

objetivos e metas;

f) permite as organizagdes determinarem padrdes mais faceis de desempenho para

controlar os seus esforcos, estabelecendo indicadores de avaliacao ¢ controle;

g) prepara as organizagdes para que apliquem de forma organizada os recursos
necessarios para o alcance dos seus objetivos e metas, fundamentando o

orgamento a ser aplicado;

h) faz com que os membros das organizagdes realizem atividades de forma

consistente em relagdo aos objetivos e agdes escolhidas; e
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1) permite as organizagdes adotarem agdes corretivas se o resultado de suas agdes

ndo for satisfatorio.

Em contrapartida, de acordo com Diniz (2006), a falta de planejamento conduz a

empresa a:

a) acoes de acordo com as suas ocorréncias;

b) falta de preparo para as incertezas;

c¢) calcular de forma inexata o tempo;

d) reagdes acima da normalidade;

e) protelar na tomada de decisdes;

f) utilizar os recursos de forma desorganizada; e

g) ndo formar uma visdo estratégica.

Além de outras conseqiiéncias que possam interferir na administracdo da empresa.
2.2.6 Processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ composto de elementos que tem por finalidade

proporcionar e definir o escopo de uma organizagdo, desenvolvendo a visdao geral da empresa.

Segundo Tavares (2000, p. 165), o ambiente no qual a empresa estd inserida
apresenta um conjunto de demandas de negdcios para tipos especificos de organizagdes,
devido a amplitude dessas possibilidades, faz-se necessario delimitar o espago para a
expressdo e canalizagao das mesmas, no sentindo de facilitar o entendimento e a direcao do

foco de acdo da organizagdo, ou seja, o seu Negdcio.

Conforme Padoveze (2003, p. 25), para estabelecer a visdo geral da empresa, deve-se
também observar e desenvolver os seguintes aspectos: Missdo (principios, crengas e valores),

Visdo e Objetivos (inclusive suas metas).

De acordo com Peleias (2002, p. 23), a necessidade de planejar vai ao encontro da
empresa, para que esta possa definir acdes de forma antecipada garantindo, assim, o
cumprimento de sua Missdo. Padoveze (2003, p. 27) também tem como finalidade atingir os
Objetivos explicados através da Visao empresarial. Dessa forma, segundo os autores, o
planejamento estratégico, tido como etapa inicial do processo de gestdo, estabelece a Andlise

ambiental da empresa (externa e interna), fazendo uma leitura de seus diversos cendrios
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(externos: oportunidades e ameacas; internos: pontos fortes e fracos), tendo como objetivo

estabelecer e definir as diretrizes estratégicas, ou seja, formular a(s) Estratégia(s) da empresa.

Manter uma posi¢do estatica em relagdo ao ambiente externo e interno € coisa do
passado, o dinamismo do ambiente atual torna o planejamento estratégico imprescindivel ao
desenvolvimento das organizacdes, fazendo com que esta esteja sempre alerta a possiveis
imprevistos, para que possa haver maior seguranca em suas decisdes. A figura 16, sintetiza

cada etapa do planejamento estratégico:

PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

. ANALISE
NEGOCIO AMBIENTAL

ESTRATEGIA:

CENARIOS: e Formulag¢io da

MISSAO estratégia.

Oportunidades;
Ameacas;
Pontos fortes;
Pontos fracos.

C
=
—
=
-
=
C
n

Figura 16 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Parisi (2005)

2.2.6.1 Negocio

O Negocio de uma organizagdo, segundo Carmo (1999), “¢ definido como sendo a
orientagdo especifica de sua atividade empresarial, aquilo que ela explora para atender a
necessidade do cliente”. De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 52), no
processo de planejamento estratégico existe uma grande dificuldade de se definir o Negocio
em que a empresa atua ou deve atuar. Para Morais (2005, p. 27), a constituicdo do Negdcio ¢
importante para que a organiza¢cdo como um todo tenha sua Visao e Objetivos compartilhados

entre si.

Desta forma, Thompson Jr e Strickland III (2003, p. 38-39) afirmam que para a

constitui¢do do negdcio ¢ preciso levar em conta trés fatores:
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a) necessidade do cliente (o que atender) — ndo basta conhecer os produtos ou

servicos, € sim o que os transforma em um Negocio, a satisfagdo da necessidade

do cliente;

b) grupos de clientes (quem atender) — revelam o mercado, a regido e os clientes a

serem abordados;

¢) tecnologias e fungdes (como atender as necessidades dos clientes) — representam

os meios (produtos ou servicos) para satisfazer o cliente e a abrangéncia da

cadeia produtiva (especializada, totalmente integrada ou parcialmente integrada).

Para Valadares (2006, p. 52-54), ¢ habitual a confusdo entre o Negdcio da empresa

com o produto ou servi¢o que esta oferece, pois toda vez que isto acontece, ¢ denominado

visdo estreita do negocio.

No entanto, faz-se necessario visualizar o Negocio ndo como um produto ou servico,

mas como o setor ou segmento que a organizacao esta ou deveria estar inserida, para atender

as necessidades do cliente (por intermédio dos seus produtos e/ou servigos), denominando-se

visdo ampliada do negdcio.

Desta forma, o quadro 3 apresenta um comparativo

visdo estreita e a visdo ampliada da empresa:

entre Negocios definidos sob a

Necessidades a satisfazer

Visao estreita

Visdo ampla

* Vestuario:

* Locomogao:

* Diversdo, entretenimento:

* Lazer, repouso:

* Conservagdo de veiculos,
seguranga:

* Instrugao:

* Elegancia, vaidade, auto-
estima:

* Vender ou trabalhar com roupas;

* Alugar carros;

* Parque de diversdes;

* Hotel a beira-mar;

* Oficina eletromecanica para
automoveis;

* Escola de primeiro e segundo graus;

* Ter saldo de beleza.

* Atuar no ramo da moda juvenil;

* Atuar no setor de transporte de
executivos;

* Operar na atividade de diversao
publica;

* Trabalhar no setor de turismo;

* Atuar em manutengdo e seguranga
de transporte pessoal;

* Atuar no setor de ensino;

* Atuar em atividades ligadas a
beleza feminina.

Quadro 3 — Visio estreita e visio ampla do negocio

Fonte: Valadares (2006, p. 53)

Percebe-se, entdo, que a visdo ampliada do negbcio proporciona a empresa maior

quantidade de oportunidades para a inclusdao de novos produtos ou servigos, tornando o seu

campo de atuagdo maior do que o alcancado pela visdo estreita. Pela visdao ampliada, a
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empresa consegue ter idéia das necessidades do cliente, a fim de que consiga oferecer

produtos e servicos apropriados, coesos, modernos e que satisfagam as suas necessidades.
2.2.6.2 Missao

Para Morais (2005, p. 30), ¢ no momento em que o empresdrio concretiza suas
aspiragdes através do Negdcio, que nasce a organizagdo, sendo esta a manifestacdo definida
de uma Missdo. De acordo com Oliveira, A. B. S. (1999, p. 150), a Missdo surge como o
motivo da existéncia de uma empresa, tendo em vista as necessidades a serem satisfeitas
perante a identificagcdo da sociedade e que a organizagdo estd disposta a satisfazer. Thompson
Jr e Strickland IIT (2003, p. 14) afirmam que com base na defini¢do da Missdo, a empresa
estabelece de forma resumida o seu Negocio e fornece uma visdo nitida do que se pretende

fazer aos seus clientes.

A Missdo tem em vista um conjunto de crengas e valores nos quais sdo valorizados
por seus fundadores ou grupo de dirigentes. Para Valadares (2006, p. 56-57), tais crengas e
valores conduzem o comportamento empresarial, a fim de guia-lo a agdes e atividades de uma
empresa, bem como o comportamento dos empregados na figura do comportamento gerencial
dos chefes e executivos. Desta forma, a Missao, conforme Serra, Torres M. C. e Torres A. P.
(2003, p. 48), tem como objetivo propagar o pensamento da organizacdo, concentrando sua

energia com o intuito de atingir seus objetivos.

De acordo com Morais (2005, p. 31-32), a defini¢ao da missao de uma empresa se da

conforme demonstrado na figura 17:

Identidade Comum

Projecdo do fundador Crengas e Valores

Figura 17 — Processo de defini¢do da missio
Fonte: Morais (2005, p. 31)

Conforme figura 17, o processo de defini¢do da Missdo de uma empresa significa
revelar aquilo que esta dentro das pessoas, por conseguinte dentro da organizagao (crengas e

valores).
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Para definir Missdo, ¢ preciso levar em consideragdo as seguintes caracteristicas:
a) ser desafiadora — representar um desafio para toda a organizacao;

b) expressar os principios da empresa — representar as crencas e valores éticos da

organizagdo, aquilo que a mesma faz e que nao faz;

c) ser realista e compreensivel — representar a identidade e os fundamentos da

organizagdo, sendo escrita de forma clara para sua melhor comunicagao;

d) ser empreendedora — representar a transformacao do abstrato em realizada, como

forma de motivagdo das pessoas.

Assim sendo, segundo Tachizawa e Rezende (2002, p. 39), a Missdao de uma empresa
¢: “[...] arazdo de ser da organizacdo, para que ela serve, qual a justificativa de sua existéncia
para a sociedade”. Bateman e Snell (1998, p. 126), corroborando e acrescentando a defini¢ao
anterior, explanam que a Missdo ¢é: “[...] o proposito e os valores basicos da organiza¢ao, bem
como seu escopo de operagdes. Constitui a declaragdo basica da razdo da existéncia da

organizagao”.

Portanto a Missdo de uma organizacdo deve ter e fazer sentido para o publico
interno, para que através de agdes estratégicas adotadas pela organizagdo sejam legitimadas

perante o publico externo.
2.2.6.3 Visao

Conforme Thompson Jr e Strickland III (2003, p. 14-15), os gerentes necessitam

vislumbrar aonde querem chegar com a empresa e para tal precisam estabelecer a sua Visao.

Segundo Serra, Torres M. C. e Torres A. P. (2003, p. 42), ¢ através da Visdo que a
organizagdo unifica-se em volta de seus pensamentos comuns, com o intuito de que estes a
orientem para o caminho de oportunidades que lhe traga vantagens em relacdo aos seus

concorrentes.

Padoveze (2003, p. 25) define a Visdo como: “[...] um conjunto preciso ¢ bem
elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa estd caminhando ou tracam um

quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar”.

Segundo Tachizawa e Rezende (2002, p. 39), mais do que frases que serdo afixadas
em paredes, o mais importante ¢ entender que os processos de definicdo e propagagdo da

Missdo e da Visdo sdo ferramentas para implantar agdoes, mobilizar pessoas para mudangas e
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realizar transformagdes. Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 225) entendem que a
Visdo complementa a Missao e demonstram tal fato através das diferengas entre as mesmas,

conforme quadro 4:

Diferencas entre a Missio e a Visdo

Missao Visao
Inclui o negocio; E o que se sonha no negocio;
E a partida; E aonde vamos;
E a carteira de identidade da empresa; E o passaporte para o futuro;
Identifica quem somos; Projeta quem desejamos ser;
D4 o rumo a empresa; Energiza a empresa;
E orientadora; E inspiradora;
Foco do presente para o futuro; Focalizada no futuro;
Vocagdo para a eternidade. E mutavel conforme os desafios.

Quadro 4 — Diferencas entre a Missao e a Visao
Fonte: Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 225)

Ao se definir a Visdao, segundo Carmo (1999), ¢ necessario que se fagam alguns

questionamentos, tais como:

Que tipo de empresa desejamos nos tornar? O que queremos que as pessoas falem de
nods como resultado de nosso trabalho? De que modo a vis@o representa os interesses
de nossos clientes e os valores que devemos preservar?

Para Morais (2005, p. 33-34), tais questionamentos sdo vitais € constituem os
requisitos basicos didrios que o(s) gestor(es) da empresa deve(m) fazer para constituir uma

Visdo para toda a organizacao (percep¢do do gestor e de seus colaboradores).
Para a constitui¢ao da Visdo, a mesma deve apresentar as seguintes caracteristicas:

a) motivadora — estimular as pessoas a trabalhar para atingirem os objetivos
organizacionais;
b) comprometimento — estimular as pessoas a ficarem em sintonia com os objetivos

organizacionais;

¢) entendimento das atividades atuais — demonstrar a conexao entre o presente € 0

futuro, demonstrando quem serdo os beneficiados.

Tais caracteristicas devem levar em consideragdo os seguintes elementos para a

formacao da Visao:
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( Objetivo
Visio

Figura 18 — Elementos para formulacio da visao
Fonte: Morais (2005, p. 34)

A Visdo da empresa leva em consideragdo o prazo para o seu alcance, fazendo com

que através da Andalise ambiental se pensem ou revejam Objetivos, quando necessario.

Drucker (1981, p. 61) afirma que a grande dificuldade ndo esta em determinar quais
sdo os Objetivos almejados e sim como institui-los, sendo que para tal decisdo ¢ necessario
estipular o que sera medido e avaliado em cada setor da organizagdo, tornando a Visdo visivel
e tangivel. Segundo Morais (2005, p. 60) e Wright, Kroll e Parnell (1998, p. 65), a
organizagdo através da Visdo determina as suas metas, as versdes especificas e
freqiientemente quantificaveis dos resultados a serem atingidos em um determinado prazo, ou

seja, as interpretacdes dos Objetivos.

Desta forma, de acordo com Valadares (2006, p. 74), a Visdo assinala:

[...] a estratégia de longo prazo e, por isso, poderiamos dizer que é imutavel no
tempo, diferentemente da missdo. Ela constitui o desafio para os negdcios, energiza
a empresa e, focalizada no futuro como ¢, identifica a vocagdo da empresa para a
continuidade, independente de quem a comanda ou dirige em certo momento.

Isso pode ser representado na figura 19:
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Visao
Visdo
Momento > Desafios, > (Situagio
atual energia da dese'afia)
empresa, etc. !

Figura 19 — Formulacio da visdo
Fonte: Autor

No entanto, uma organizacdo que queira sobreviver e ter sucesso devera monitorar e

atuar nos ambientes interno e externo, nos quais esta inserida.
2.2.6.4 Analise ambiental

Para Bateman e Snell (1998, p. 127), apods o estabelecimento da Missdo e da Visdo

da organizacgdo, ¢ necessaria a elaboracdo da Analise ambiental.

Segundo Valadares (2006, p. 88), a finalidade da Analise ambiental ¢ a de compilar
dados sobre a situagdo da empresa em dois ambientes, o externo € o interno, fornecendo

informacgdes uteis para a formag¢do de uma nova situagdo para a organizagao.

De acordo com Padoveze (2003, p. 97), o processo de planejamento estratégico
através da Analise ambiental serd tdo eficaz quanto maior for a eficacia na interpretagdo e
julgamento das variaveis nos ambientes. Tais interpretacdes e julgamentos representam a
analise dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, procedimento denominado como:
“Strengths” — Pontos Fortes, “Weaknesses” — Pontos Fracos, “Opportunities” -—

Oportunidades e “Threats” — Ameacas (SWOT).

Segundo Girélamo (2005), uma oportunidade refere-se a combinagcdo ou
aparecimento de situagdes externas atuais ou futuras que, se aproveitadas no momento

oportuno, trardo resultados positivos para a organizacao (lucros, ganhos ou vitorias).

Por outro lado, uma ameaga representa a possibilidade de um determinado fato
externo (atual ou futuro) ocorrer e causar algo que resultard em um resultado negativo a

organizagdo (prejuizos, perdas ou derrotas).

No entanto, segundo Valadares (2006, p. 94), a empresa além de identificar as
ameagas ¢ oportunidades presentes, precisa ter meios para identifica-las no futuro (longo

prazo).
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De acordo com Morais (2005, p. 39-40) e Tachizawa e Rezende (2002, p. 150), ¢
preciso fazer uma leitura ambiental ou o desenho dos cenarios, que consiste em previsoes
baseadas em um conjunto de hipoteses, nos quais se podem projetar determinadas situagdes
e/ou eventos futuros. Os cendrios representam a diversidade de comportamento das varidveis
externas como importantes ferramentas para projecdes organizacionais em um ambiente de
incertezas. Desta forma, com o estabelecimento dos cendrios, a empresa procura enxergar o
comportamento do ambiente, ou seja, do Macroambiente conjunto de cinco objetos de anélise:

econdmico, social, politico, tecnoldgico e cultural.

a) econdmico — consiste na analise de indicadores, como o PIB, taxa de juros,

inflacdo, carga tributaria, distribui¢ao de renda etc.;

b) social — consiste na andlise de indices de desemprego, alteracdes demograficas,

movimentacgdes sindicais etc.;

c) politico — consiste na analise dos diversos tipos de ideologia, influéncia,

legislagdo, eleigdes etc.;

d) tecnoldgico — consiste nos avanco em termos de inovacdo, informatizagdo,

tecnologia, processos industriais etc.;

e) cultural — consiste nas crengas e valores, tendéncias da cultura, questdes

ecologicas etc.

Para Kotler (2000, p. 100-101), ¢é preciso estabelecer os limites entre a percepg¢do e a
competéncia da organiza¢do no estabelecimento e no desenvolvimento das oportunidades.
Bateman ¢ Snell (1998, p. 127), por sua vez, afirmam que ¢é necessario analisar
periodicamente os pontos fortes e fracos das principais areas da empresa, de maneira a dispor
aos gestores um prospecto das capacidades, dos recursos e dos niveis de desempenho da

organizagao.

Entretanto, de acordo com Morais (2005, p. 49-50), no momento em que o gestor

voltar para o ambiente interno da empresa, a mesma precisa fazer as seguintes perguntas:

[...] Quais sdo os pontos fortes da nossa organiza¢do? Como estd nossa forca de
trabalho? E o financeiro? Estamos desenvolvendo produtos/servicos inovadores?
Esses produtos/servigos fazem sucesso? O custo administrativo é baixo?

Com estes questionamentos, ¢ possivel definir os aspectos quantitativos ou ndo, que
estabelecem as competéncias particulares da empresa, ou seja, seus pontos fortes. Por outro

lado, os pontos fracos representam os aspectos negativos, que precisam ser minimizados ou



at¢é mesmo eliminados e para isso

I3

(&

79

necessario fazer as seguintes perguntas: “Nossos

equipamentos estao obsoletos? Estamos sem capital de giro? Nossa forca de venda ¢ fragil?”.

Dessa forma, pode-se definir os pontos fortes como uma competéncia pertinente a empresa,

proporcionando vantagens em seu mercado e os pontos fracos caracterizam-se pelas situagdes

improprias que geram desvantagens para a organizagao em seu setor.

De acordo com Bateman e Snell (1998, p. 129), Kotler (2000, p. 100), Morais (2005,

p. 55-56) e Valadares (2006, p. 123-137), a analise do ambiente interno da organizagdo deve

ser elaborada em conformidade com o reconhecimento das principais caracteristicas de suas

areas e/ou recursos internos, levando em consideragao os seguintes fatores:

Areas

Marketing e vendas

Fatores

Meétodos e
capacidade para
vendas e
distribuigao

Quantificaveis ou ndo quantificaveis

Capacidade e qualidade da equipe de vendas;

Planejamento das vendas (pontos de venda, volume de
vendas, etc.);

Dentre outros.

Elementos de
marketing

Preco de venda e sua formagao;

Promocao e publicidade;

Qualidade do produto/servigo;

Inovacdo do produto/servico (mercado, sociedade e
tecnologia);

Satisfac@o e retenc@o do cliente (venda e pos-venda);
Imagem da empresa;

Dentre outros.

Pesquisa
mercadologica

Identificacdo, segmentagdo e participagdo de mercado;
Nivel de conhecimento sobre a concorréncia;
Dentre outros.

Recursos Humanos,
Fisicos e Financeiros

Humanos

Recrutamento, selegdo, alocacdo e treinamento;
Avaliagdo de desempenho;

Promogao e politica de remuneragéo;

Clima organizacional,

Dentre outros.

Financeiros

Formacdo e controle de custos;

Andlise e comparagdo de tendéncias (endividamento,
rentabilidade, liquidez, etc.);

Org¢amento e projegoes;

Dentre outros.

Fisicos

Instalagdes (capacidade, localizagdo, etc.);
Maquinas e equipamentos (tecnologia, conservagao, etc.);
Dentre outros.

Produciao

Produtividade

Qualidade do produto/servigo;

Competéncias relacionadas ao mercado (produtividade,
tecnologia, recursos humanos, etc.);

Suprimentos (qualidade e custo);

Gestdo dos niveis e rotagdo dos estoques;

Dentre outros.

Quadro 5 — Analise interna das areas e/ou recursos
Fonte: Adaptada de Bateman e Snell (1998, p. 129), Kotler (2000, p. 100), Morais (2005, p. 55-56) e Valadares

(2006, p. 123-137)
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Por meio da analise mencionada, podem-se identificar os fatores que interferem de
forma positiva (pontos fortes) e/ou negativa (pontos fracos) na organizacao, sendo que outras

areas e/ou recursos internos podem ser inclusos na mesma andlise, conforme a necessidade.
2.2.6.5 Objetivos

A Analise ambiental define o horizonte da empresa, tendo como desafio construir o
seu futuro. Neste contexto, Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 268-269) afirmam que,
para a concretizagdo da Visdo e o cumprimento da Missdo em um determinado Negocio, a

organizagdo deve estabelecer um conjunto bem definido de Objetivos.

De acordo Wright, Kroll e Parnell (1998, p. 65, tradugdo nossa), os Objetivos da
organizagdo representam os resultados gerais desejados, aos quais os esfor¢os sdo dirigidos,
sendo que, de acordo com Morais (2005, p. 59), para que tais resultados sejam alcancados e
considerados bem-sucedidos, estes precisam ser mantidos durante um longo periodo de

tempo.

No entanto, para que se atinja um Objetivo, faz-se necessario que a empresa
estabeleca metas. De acordo com Valadares (2006, p. 146), a meta corresponde: “[...] ao passo
ou etapa intermedidria perfeitamente quantificada e com prazo, para se alcancar um objetivo.
O conjunto das metas representa o trajeto percorrido por um objetivo.” Neste sentido, as
metas dao solidez aos Objetivos, fazendo o que € necessario e possivel, dentro da realidade da

empresa, para manté-la rumo ao seu Objetivo.

Segundo Boff (2003, p. 56), os Objetivos sdo importantes porque permitem que 0s
gestores os utilizem como auxilio na tomada de decisdes, na condugao da organizagao para o

aumento da eficiéncia e melhoria de desempenho.

Serra, Torres M. C. e Torres A. P. (2003, p. 96), corroborando com o autor citado
anteriormente, afirmam que os Objetivos tém como finalidade tornar mais so6lido as principais
caracteristicas da empresa, convertendo a sua Visao ¢ Missdo em alvos de desempenho a
serem alcancados e tal desempenho pode ser avaliado em termos financeiros, bem como

estratégicos.

Para Thompson Jr e Strickland III (2003, p. 16-17), os objetivos financeiros
representam 0S recursos necessarios para que a organizagdo possa manter-se viva, crescer e
desenvolver-se, estando assim relacionados com a busca de lucratividade, podendo estar
vinculados a medidas como: aumento de receitas, retorno de investimentos, fluxo de caixa,

dentre outras. J& os Objetivos estratégicos, visam a condu¢do dos dnimos gerenciais em prol
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da longevidade do negocio e da competitividade da empresa. Podendo ser representados pelo
crescimento da empresa em seu segmento, alinhamento da qualidade de produtos e/ou
servicos em relagdo aos concorrentes, internacionalizacdo, crescimento através de novas

oportunidades de negocios, dentre outros.

Para Valadares (2006, p. 147-148), a fim de que os Objetivos ¢ metas sejam bem

definidos, os mesmos devem possuir as seguintes caracteristicas:

a) realistas — estarem fundamentados na Analise ambiental (Ambiente interno:
pontos fortes e fracos; e Ambiente externo: ameagas e oportunidades), no qual

influéncia o Negocio;

b) claros — serem de facil compreensao a todos da empresa, sem deixar incertezas na

interpretacao;
¢) coerentes — devem possuir logica entre si, ou seja, ndo serem conflitantes;

d) desafiantes — devem promover os esforcos de todos os participantes envolvidos,

através da motivacao e do senso profissional;

e) convergentes — devem ser elaborados na direcao dos resultados obtidos através da

Andlise ambiental da empresa.

No entanto, segundo Serra, Torres M. C. e Torres A. P. (2003, p. 96), para que a
organizagdo possa atingir seus Objetivos, necessita de estratégias que a diferenciem de seus

concorrentes.
2.2.6.6 Formulacio da estratégia

De acordo com Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 170), a Missdo e a Visdo da
organiza¢do definem a razdo de ser e aonde a empresa quer chegar. Para Armitage (1992,
tradu¢do nossa), com a Missdo e a Visdo claramente definidas, os Objetivos podem ser

melhor ajustados para que se possa alcanca-las.

Entretanto, segundo Thomas (1974, p. 70), ¢ através da estratégia, que se procura
responder a seguinte pergunta: “Como a empresa pode melhor alcangar aquilo que decidiu

que quer fazer?”.

Conforme Morais (2005, p. 65), para que as empresas ndo fiquem a margem dos
concorrentes de seu segmento, estas precisam elaborar estratégias que ndo podem ficar

somente no pensamento, na experiéncia ou na intui¢do de uma pessoa.
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A estratégia, para Tarantino (2007, p. 81, tradugdo nossa), ¢ um dos fundamentos da
geréncia, nos quais as organizagdes de sucesso devem formular e manter claramente
declarados. No entanto, para Bateman e Snell (1998, p. 130), ¢ apos a Andlise ambiental do
ambiente externo e interno que os gestores iniciam a formulagdo da(s) estratégia(s) para a
organizagdo. Boff (2003, p. 77) complementa afirmando que o relacionamento da empresa

junto ao seu ambiente externo e interno constitui parte essencial da formulacao da estratégia.

Segundo Thompson Jr e Strickland III (2003, p. 18-20), somente apds tal
diagnostico, a organizagdo estard efetivamente preparada para estabelecer uma boa estratégia.
Para os autores, o grande desafio na elaboragdo da estratégia consiste em manté-la de forma
efetiva e proxima as ocorréncias externas, para que assim possam também focalizar seus

esfor¢os no ambiente interno da empresa.

Mintzberg (2004, p. 43-44), acredita que a formulagdo da estratégia ocorre através da
geragdo de conceitos que, quanto mais coerentes € adequaveis em relagdo ao ambiente externo

e interno da empresa, melhor poderao tracar a estratégia.

A formulagdo da estratégia pode ser representada na figura 20:

Missio e
Visao da
empresa

Avaliagao
interna: pontos
fortes e pontos
fracos

Avaliagdo
externa: ameacas
e oportunidades

Formulacio
da estratégia

Figura 20 — Formulacio da estratégia
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p. 44)

A figura 20 demonstra que as oportunidades devem ser exploradas pelos pontos
fortes da empresa, enquanto as ameagas devem ser evitadas e os pontos fracos superados.

Sendo assim e de acordo com Fabiano (2002), pode-se definir a formulacdo da estratégia
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como a direcdo da a¢do com o intuito de garantir que a empresa alcance seus objetivos, pois
“formular estratégias ¢ projetar e selecionar estratégias que levem a realizacao dos objetivos

organizacionais”.

Porter (1986, p. 22) afirma que a esséncia da formulacdo da estratégia esta na analise
estrutural dos segmentos em que a empresa atua e a intensidade da concorréncia depende do
conjunto de cinco forgas competitivas (Figura 15) que determinam o lucro final da

organizagao.

Por meio do conhecimento destas forcas, a organizagdo pde em destaque os seus
pontos fortes e os pontos fracos, bem como o seu posicionamento diante de seus concorrentes,
expondo as areas da empresa que necessitam de mudangas estratégicas e/ou expressam
oportunidades ou ameagas. Tachizawa e Rezende (2002, p. 71) enfatizam que o objetivo
maior de toda a organizagdo ¢ ter uma posi¢do competitiva forte. Para Kotler, Hayes ¢ Bloom
(2002, p. 181), isso pode se basear no modo de elaborar e expressar diferenciais significativos
entre produtos e/ou servigos oferecidos pela organizagdo e os dos concorrentes que operam no
mesmo setor. Neste contexto, a estratégia empresarial, de acordo com Carmo (1999),
determina este posicionamento no que diz respeito as relagdes da organizacdo com os setores

da sociedade e o ambiente de negbcios.

Conforme Mintzberg e Quinn (2001, p. 59), a estratégia empresarial pode ser
definida como: “[...] um processo organizacional inseparavel da estrutura, do comportamento
e da cultura da companhia na qual ¢ realizada”. Corroborando com esses autores, Porter
(1986, p. 49) descreve a estratégia empresarial sob a denominagao de estratégia competitiva
como “[...] agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma
industria, para enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas e, assim, obter um retorno
sobre o investimento maior para a empresa”, sendo que, sob a oOtica de Tachizawa e Rezende

(2002, p. 68-69), a estratégia empresarial ou competitiva, ¢ composta de:

a) elementos estratégicos genéricos — podem ser aplicados em todas as empresas de
um determinado segmento, nos quais podem ser identificados elementos comuns

as mesmas;

- produtos e/ou servigos homogéneos, diferenciados pela qualidade e

particularidades técnicas,

- produtos e/ou servicos centralizados em poucas empresas, responsaveis por

grande fatia do segmento,
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- setor que exige grande disponibilidade de investimentos,
- controle de tecnologia e matéria-prima,
- indugdo de empresas lideres na determinacao de pregos,

b) elementos estratégicos especificos a cada organiza¢do — caracteristicas Uunicas a
cada empresa, que podem variar de acordo com as crencas e valores de seus

fundadores e a sua forma de gestao.

Desta forma, através dos elementos estratégicos genéricos e dos elementos
estratégicos especificos a cada organizagdo forma-se a estratégia singular (a cada

organizagdo), podendo ser representada na figura 21:

Elementos Elementos Estratégia
estratégicos —|— estratégicos — singular a cada
genéricos especificos organizacio

Figura 21 — Modelo de formacio da estratégia
Fonte: Tachizawa e Rezende (2002, p. 69)

Para Serra, Torres M. C. e Torres A. P. (2003, p. 98), as estratégias genéricas
almejam o posicionamento geral da organizacgao, levando em conta a empresa como um todo.
Neste sentido, para Valadares (2006, p. 163-164), da correta observagdo, originaria do estudo
e acompanhamento do diversificado ambiente de negdcios, as organizagdes podem alcangar
um desempenho superior ao obtido pela concorréncia, em decorréncia do emprego de uma

entre trés estratégias genéricas: lideranga de custo total, diferenciacdo e enfoque.

Para Porter (1986, p. 50-60), as estratégias genéricas classificadas anteriormente

podem ser demonstradas e definidas da seguinte maneira:

Vantagem estratégica

Unicidade
observada Posicdo de baixo
pelo cliente custo

=

2

;%n No ambito de toda Diferenciagao Lideranca no custo

g a industria total

L2

= -

=

=z Apenas um Enfoque

segmento particular

Figura 22 — Estratégias genéricas
Fonte: Porter (1986, p. 53)
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A lideranga no custo total representa um conjunto de politicas em que o custo baixo
contraposto ao custo de seus concorrentes € o centro da estratégia, em consonancia com
qualidade e outros elementos que ndo podem ser abandonados. Ainda segundo Porter, tal
posicdo de custo pode trazer as seguintes conseqiiéncias, em relacdo as cinco forgas

competitivas, para a empresa:
a) novos entrantes — proporciona uma barreira para entrantes potenciais;

b) rivalidade entre as empresas existentes — concede a empresa uma defesa, em que
custos baixos representam retornos (lucros) que foram exauridos pelos seus

concorrentes durante a competi¢ao;

c) substitutos — proporciona uma posi¢do vantajosa em relacdo a produtos e/ou

servigos substitutos de concorrentes;

d) fornecedores — permite a empresa ter uma maior flexibilidade para possiveis

aumentos de custo dos insumos;

e) compradores — concede a empresa uma defesa que impede fortes compradores de
exercer o seu poder de diminui¢do de pre¢os no mesmo patamar do concorrente

mais eficiente.

Percebe-se que a posicdo de lideranca no custo total cria uma protecdo para a
empresa junto as cinco forgas competitivas e exigindo desta posigdes vantajosas em relagdo a
insumos (custo baixo), processos de fabricag¢do (simplificagdo), numerosas linhas de produtos

(diluicao de custos), dentre outras, permitindo maior redugdo de custos a empresa.

A diferenciacdo consiste na formagao de algo singular junto ao segmento de atuacao,
através dos produtos e/ou servigos oferecidos pela organizacao, sendo que tal diferenciagdo
pode ocorrer através da imagem da marca, tecnologia, servigos sobre encomenda etc. A
organiza¢do consegue a diferenciagdo através de varias formas, porém ndo deixa de abordar o

custo, porém o mesmo nao ¢ o centro de sua estratégia.

No intuito de atingir resultados acima dos demais concorrentes, a diferenciacao

também busca criar uma posi¢ao defensiva sob as cinco forgas:

a) novos entrantes — a lealdade cria barreiras aos concorrentes devido a tentativa dos

mesmos em tentar supera-las;
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b) rivalidade entre as empresas existentes — a lealdade dos clientes em relagdao a
marca provoca um isolamento contra o0s concorrentes € um menor

questionamento sobre 0s precos;
c) substitutos — proporciona melhor posicionamento;

d) fornecedores — com margens de lucros superiores, ¢ mais facil lidar com os

mesmos;
e) compradores —ndo possuem alternativas para comparagao.

Entretanto, a diferenciagdo ndo permite que a organizacdo alcance uma alta parcela
do mercado, pois o cliente muitas vezes ndo tem recursos para pagar pelos produtos e/ou

Servigos.

O enfoque tem como objetivo vislumbrar um determinado grupo de consumidores,
segmento de produtos ou uma regido de mercado, determinando assim um alvo a ser atingido.
Devido a amplitude de atendimento dos concorrentes, tal estratégia leva em consideragdo que
o alvo pode ser atingido de forma mais eficiente pela empresa. Com isso, a organizacao pode
atingir a diferenciagdo (satisfacdo das necessidades particulares), custos menores ou ambos.
Sendo assim, o custo total e a diferenciacdo proporcionam a empresa defesa contra as cinco

forgas competitivas.

No que tange as estratégias especificas, Serra, Torres M. C. e Torres A. P. (2003, p.
104) afirmam que as empresas, além da utilizacdo de alguma estratégia genérica, necessitam
utilizar estratégias especificas. Conforme Girélamo (2005), o gestor pode escolher a estratégia

especifica apropriada que descrevera o que a organizacao fard para competir.

Para Thompson Jr e Strickland IIT (2003, p. 23-26), a estratégia especifica retrata as
formas e abordagens que constituem a estratégia geral da organiza¢do, uma vez que tais
estratégias (especificas) sdo parcialmente visiveis ao publico externo, pois certos elementos

nao sdo revelados até que chegue o momento correto.

Desta maneira, Tachizawa e Rezende (2002, p. 77) concluem que, para a organizagao
constituir um posicionamento futuro (produtos e/ou servigos), esta necessita de uma estratégia
de crescimento, que tem como objetivo: “[...] definir um padrdo de crescimento futuro,

verificar quais sdo as melhores alternativas e indicar onde ela estara no futuro”.

Em contrapartida, segundo Wright, Kroll e Parnell (1998, p. 104, tradug¢ao nossa), as

estratégias de crescimento sdo geralmente utilizadas por empresas que estdo em posigdes
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competitivas satisfatorias, porém no momento em que o desempenho delas ndo esta tdo bem,

colocando sua sobrevivéncia em risco, a ado¢cdo de uma estratégia de reducdo pode ser

apropriada,

liquidagao.

podendo assumir uma das trés formas: reestruturagdo, desinvestimento ou

Conforme Bateman e Snell (1998, p. 130), Girélamo (2005), Tachizawa e Rezende
(2002, p. 77-116) e Wright, Kroll e Parnell (1998, p. 89-105, tradugdo nossa), seguem

algumas estratégias especificas de crescimento ou reducdo que podem ser utilizadas pelas

empresas:

a)

b)

expansao — consiste na estratégia onde a organizagdo aumenta sua capacidade de
producao, mantendo a atual carteira de produtos e/ou servigos. Apresenta-se
como a primeira op¢ao de crescimento com maior probabilidade de éxito, bem
como mais barata e pouco arriscada para a organizagdo, assumindo as seguintes

formas;

crescimento de mercado: aumento na produgdo (produtos e/ou servigos) para

atender a demanda, mantendo a participagdo entre as organizagdes do setor,

- crescimento da fatia de mercado: aumento na produ¢do (produtos e/ou
servigos) para atender uma parte da demanda, em fungdo do mercado ¢ dos

ganhos sobre concorrentes,

- geracdo de mercado: aumento na producgdo (produtos e/ou servigos), através

de investimentos para atingir outros mercados,

- geracdo de produto: aumento da capacidade de producdo (produtos e/ou
servicos), em fun¢cdo de modificagdes no formato e especificidades dos

produtos,

concentragdo — a organizagdo concentra seus esforcos e recursos em um Unico
negocio, para concorrer em um unico segmento. Tal estratégia ¢ utilizada quando
a empresa deseja entrar em determinado setor que possua alto crescimento e/ou

quando a mesma ndo tem uma grande diversidade de competéncias;

diversificacdo — a diversificag@o representa o lancamento de novos produtos e/ou
servigos, através de fortes investimentos, para atender a novos mercados cuja

tecnologia (maquinas, processos, insumos etc.) e a forma de comercializagao
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(canais de distribuicao, propaganda, logistica etc.) sdo diferentes da presente.

Pode assumir as seguintes formas;

diversificacdo concéntrica: a empresa adiciona novos negocios ao seu
negocio principal, podendo relaciona-los a produtos, tecnologias, mercados e

outras atividades que permitam a transferéncia entre si,

diversificacdo conglomerada: a empresa expande para novos negdcios que

ndo possuem relagdo entre si (diferentes dos atuais),

diversificacdo lateral: relaciona novos produtos e/ou servigos a outros que
tenham o mesmo processo € atinjam o mesmo publico, ou seja, 0s nNovos
lancamentos ocorrem na area de especializagdo da empresa (processos
produtivos e comerciais). A empresa foca seu crescimento através de suas

areas de competéncias (administracdo, marketing, produ¢do, finangas etc.),

integracao horizontal — representa a expansao de um negdcio através da aquisicao

de outra empresa que esteja no mesmo setor, sendo que as razdes para utilizar

uma integracao horizontal podem ser;

aumento na participagdo do mercado e conseqiiente aumento nas vendas,
maior poder para negociagdo com fornecedores e clientes,
diminui¢do dos custos da empresa,

permite a promocdo de produtos e servicos mais eficientemente para um

publico maior, e

permiti um maior acesso a canais de distribuigao,

integragdo vertical — a organizagao reiine ao seu processo produtivo um niimero

maior de produtos e/ou servicos a serem utilizados pela mesma. Desta forma, a

empresa une varios estagios de suas operagdes, que vao desde a fonte de

suprimentos até o consumidor final. A integraliza¢do vertical tem o intuito de

diminuir ou mesmo eliminar incertezas e custos relacionados a fornecedores e/ou

distribuidores, assumindo as seguintes formas;

integracdo vertical para frente: a empresa vai em dire¢do dos seus

consumidores finais,
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- integragdo vertical para trds: a empresa comeca a produzir o que antes a

mesma comprava,

No entanto, quando a integragdo vertical passa a atender também as necessidades

do mercado, tal processo passa a ser de diversificagdo;

internacionalizacdo — a empresa ultrapassa fronteiras, oferecendo produtos e/ou

servigos mundialmente;

aliangas estratégicas — representam parcerias em que duas ou mais empresas
realizam um projeto especifico ou cooperam em uma darea selecionada de
negocio. Tais aliangas fazem com que as empresas compartilhem custos, riscos e
beneficios de explorar e de empreender oportunidades de novos negocios. Estas

aliancas podem se efetivar através de;

- joint ventures: associacdo entre duas empresas, em que uma pode oferecer

mercados e a outra capital ou mesmo tecnologia,

- franchising: aquisicao de direitos limitados na utilizagao de marca, mediante

pagamento de taxa ou participag@o nos lucros ao franquiador,
- dentre outras,

As aliangas estratégicas podem ser de carater provisoério, acabando quando o

projeto ou o seu prazo estiver terminado;

fusdo — quando duas empresas se unem na formagdo de uma unica empresa. As
fusdes sdo empreendidas para compartilhar ou transferir recursos e poder para
competicdo. Os motivos para efetivacdo de uma fusdo representam beneficios e
vantagens que a combinagdo de duas empresas resulta em termos de eficacia e

eficiéncia maiores do que se estivessem separadas;

reestruturacdo — considerada como uma estratégia defensiva, no qual visa
transformar a corporagdo em uma empresa mais enxuta ¢ mais eficaz, incluindo
agoes como as de eliminar saidas nao lucrativas, reducao da forca de trabalho,

reconsidera¢do das linhas de produtos da empresa etc.;

desinvestimento — estratégia tida como um reposicionamento da organizacgao, em
que a mesma pausa o seu crescimento, bem como os investimentos. Através deste
reposicionamento, a empresa pode negociar partes ou unidades de negocios,

passando a buscar novos objetivos;
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k) liquidacao — representa um ultimo recurso da empresa, quando a reestruturagao e
o desinvestimento parecerem impraticaveis, a liquidagdo ocorre com o
fechamento do negocio pela venda de seus ativos. Uma grande maioria dos
grupos interessados pela empresa sofre com a liquidagdo: acionistas e credores
perdem, gerentes e empregados perdem seus empregos, fornecedores perdem um
cliente e a comunidade sofre um aumento no desemprego € uma diminui¢ao na

arrecadacgao de tributos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Sousa (2003, p. 22), a metodologia da pesquisa representa um
conjunto de atividades sistematicas e racionais, cujo objetivo ¢ tornar possivel a elaboracao de

um trabalho cientifico.

Em contrapartida, Milanesi (2003, p. 21) afirma que, para elaboracdo de tal trabalho,
¢ necessario que o mesmo seja desenvolvido pelo uso de um método cientifico. Conforme
Hair Jr et al (2005, p. 80), o método cientifico ¢ aquele que busca descrever a realidade (acdes
e interagdes) de maneira veridica, permitindo encontrar respostas aos problemas
estabelecidos. Neste sentido, para Andrade (2003, p. 129), a fim de se buscar conhecimentos
através da metodologia da pesquisa cientifica, ¢ necessario um conjunto de métodos ou

caminhos a serem percorridos.

Segundo Peleias (2005), dentre os recursos encontrados na metodologia de pesquisa

para a elaboracdo de um trabalho cientifico, estes podem ser divididos quanto ao seu:

a) método de abordagem — exploratorio, de campo, experimental, pesquisa-agao,

pesquisa participante, dentre outros;

b) método de procedimento — pesquisa bibliografica, pesquisa documental e

pesquisa descritiva.
3.1 Método de abordagem

O método de abordagem baseia-se em um grupo de procedimentos empregados na

pesquisa de fendmenos ou no caminho para alcancar a verdade.

Para a pesquisa em questdo, foi empregado como método de abordagem a pesquisa
exploratéria que, segundo Silva (2003, p. 65): “[...] ¢ realizada em &rea na qual h4 pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Tem como objetivo proporcionar maior

familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito ou para construir hipoteses™.

Neste sentido, o fato de a pesquisa exploratéria aumentar a familiarizagdo do
pesquisador com o fendmeno ou ambiente a investigar constitui a base para pesquisas futuras
mais precisas. Em consonancia com Silva, Malhotra (2001, p. 106) complementa que na
pesquisa exploratoria: “a amostra, selecionada para gerar o maximo de discernimento, ¢
pequena e ndo representativa. Os dados primarios sdo de natureza qualitativa e como tal sdo

analisados”.
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Entretanto, de acordo com Dencker e Via (2001, p. 59), as descrigdes de uma
pesquisa exploratoria podem ser qualitativas ou quantitativas, sendo que o método de coleta
de dados pode variar da pesquisa bibliografica e/ou documental a utilizagdo de questionario,
entrevista ou observagdo. Assim, realizou-se uma pesquisa exploratdria quantitativa e uma
pesquisa qualitativa sobre as organizagdes contabeis, a fim de que se pudesse pressupor uma
concepcao de sua realidade em relacao a utilizagao do processo de planejamento estratégico

na gestdo das mesmas.
3.2 Métodos de procedimento

Os métodos de procedimento consistem em etapas mais concretas da pesquisa, que
tem como finalidade mais restrita em termos de explicagdo geral dos fendmenos,

considerando-se a forma de proceder nas etapas da pesquisa.

Segundo Gil (2002, p. 42), juntamente com os estudos exploratorios, as pesquisas
descritivas sdo freqlientemente realizadas pelos pesquisadores que estdo preocupados com
uma atuacdo pratica. Portanto, foi utilizada a pesquisa descritiva como método de
procedimento, a qual, de acordo com Hair Jr et al (2005, p. 83-86), ¢ aquela que descreve

determinada situacao através da mensuracao.

J& para Martins (1990, p. 23), a pesquisa descritiva € aquela que:

[...] o pesquisador observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(variaveis). Trata-se da abordagem mais indicada para a elaboracao de dissertagdes e
teses. Buscando-se freqiiéncias das variaveis, suas naturezas, caracteristicas, causas,
relagdes e associag¢des entre variaveis.

De um modo geral, a pesquisa descritiva estd disposta de forma a medir
caracteristicas descritas em um problema de pesquisa, pois as respostas extraidas da teoria

servem de guia no processo, fornecendo aquilo que deve ser mensurado.

Para McDaniel Jr e Gates (2004, p. 33), os estudos descritivos ja compreendem ou
mesmo sabem as relagdes existentes com o problema de pesquisa, no qual procuram
responder as perguntas quem, o qué, quando, onde e como. Desta forma, sem o conhecimento
de tais relagdes, as pesquisas teriam pouca importancia para aqueles que tomam algum tipo de

decisdo sobre elas.

Segundo Dencker e Via (2001, p. 58), a pesquisa descritiva utiliza preceitos
quantitativos para o estabelecimento de proporcdes e correlagdes entre as varidveis a serem

observadas, buscando elementos para avaliar os resultados obtidos.
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Neste sentido, conforme Hair Jr et al (2005, p. 87), nas pesquisas descritivas o
pesquisador traca um panorama dos dados coletados em um tnico ponto no tempo, nos quais
sdo resumidos estatisticamente para o estabelecimento e a condugdo de resultados de natureza

quantitativos.

Em complemento a pesquisa descritiva (quantitativa), foi elaborada uma pesquisa
qualitativa que, segundo Malhotra (2001, p. 155), oferece uma melhor visdo e compreensao
do problema de pesquisa para se complementar os resultados obtidos pela pesquisa
quantitativa. Corroborando com o presente autor, Chizzotti (2001, p. 84), afirma que a
pesquisa qualitativa ndo deve ser oposta a pesquisa quantitativa, mas criar a sinergia

necessaria para se complementarem.

Desta maneira, segundo Vieira e Zouain (2006, p. 17), a pesquisa qualitativa “pode
ser definida como a que se fundamenta principalmente em andlises qualitativas,
caracterizando-se, em principio, pela ndo-utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos

dados”.

Assim sendo, utilizou-se a pesquisa descritiva como método de procedimentos, a fim
de se obter informagdes sobre as varidveis a descrever, com uma posterior utilizagdo do
método estatistico para determinar a fidedignidade dos dados obtidos e também a pesquisa
qualitativa, para que se pudesse trabalhar com os dados coletados, no sentido de sintetiza-los,

organiza-los, interpretd-los e discuti-los.
3.2.1 Técnicas de coleta de dados

As técnicas de coleta de dados, de acordo com Chizzotti (2001, p. 89), sdo
consideradas como: “[...] processo acumulativo e linear cuja freqiiéncia, controlada e
mensurada, autoriza o pesquisador, exterior a realidade estudada e dela distanciado, a

estabelecer leis e prever fatos”.

Os dados sdo colhidos, através das diversas etapas da pesquisa e na interacdo com

seus sujeitos. Na presente pesquisa, foram utilizadas as seguintes técnicas de coletas de dados:

a) documentacdo indireta — segundo Andrade (2003, p. 135-136), compde a

documentacao indireta a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental;

- pesquisa bibliografica: para Martins (1990, p. 23), através da pesquisa
bibliografica, procura-se solucionar um problema ou adquirir conhecimentos

por intermédio de material impresso (livros, jornais, artigos, dentre outros),
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para utilizagdo das contribui¢des tedricas do mesmo sobre o assunto

abordado,

- pesquisa documental: segundo Silva (2003, p. 61), a pesquisa documental
diverge da pesquisa bibliografica: “[...] por utilizar material que ainda nao
recebeu tratamento analitico ou que pode ser reelaborado; suas fontes sdo
muito mais diversificadas e dispersas”. Na pesquisa documental, utiliza-se
documentos como: registros, anais, circulares, oficios, memorandos, cartas

pessoais, folclore, dentre outros,

Diante disso, utilizou-se, no presente estudo, a pesquisa bibliografica de livros,
jornais, revistas, artigos, internet, dissertacdoes de mestrado, teses de doutorado e
demais publicagdes que trouxessem contribui¢des para o estabelecimento da
fundamentagdo tedrica sobre as organizagdes contabeis € o planejamento estratégico,

possibilitando uma melhor compreensao do trabalho desenvolvido;

b) documentacao direta — para Andrade (2003, p. 136), a documentagao direta

engloba a observacgdo direta intensiva e a observagado direta extensiva,

- observagdo direta intensiva: utiliza técnicas como a observacao (propriamente

dita) e entrevistas,

- observagdo direta extensiva: utiliza formulérios, questionarios, medidas de

opinido e atitudes, testes, dentre outras,

Desta forma, os dados do presente trabalho foram coletados através da observagao
direta extensiva por intermédio de um questionario e da observacao direta intensiva

por intermédio de entrevistas.
3.3 Instrumento de pesquisa quantitativa: questionario

De acordo com Hair Jr et al (2005, p. 159), um questionario pode ser definido como:

[...] um conjunto predeterminado de perguntas criadas para coletar dados dos
respondentes. E um instrumento cientificamente desenvolvido para medir
caracteristicas importantes de individuos, empresas, eventos e outros fendémenos.

Entdo, em agosto de 2006, foi criada a primeira versao do questionario de pesquisa.
Para o presente instrumento de pesquisa foram desenvolvidas 46 perguntas fechadas no

formato de assertivas e de multipla escolha e 1 pergunta aberta.
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Hair Jr et al (2005, p. 218) definem as perguntas fechadas como aquelas que o
respondente pode optar por um numero de respostas. Ja as perguntas abertas o0 mesmo pode

utilizar as suas proprias palavras nao ficando restrito a perguntas preestabelecidas.

Para as perguntas fechadas assertivas, optou-se pela Escala Likert definida por

Malhotra (2001, p. 255) como:

Uma escala de medida com cinco categorias de respostas que vao de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”, e que exige que os participantes indiquem um
grau de concordancia ou de discordancia com cada uma de uma série de afirmacdes
relacionadas com os objetivos de estimulo.

Ainda de acordo com Malhotra, para uma afirmacdo positiva, a concordancia
estabelece uma resposta favoravel. Enquanto, para uma afirmacdo negativa, a concordancia

estabelece uma resposta desfavoravel, no qual seus escores (categorias) serdo invertidos.

O instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho foi elaborado inicialmente com 31
questdes assertivas positivas atribuindo-se um escore (categoria) numérico para cada
afirmacdo: 1 para “discordo totalmente”, 2 para “discordo parcialmente”, 3 para “nem

concordo nem discordo”, 4 para “concordo parcialmente” e 5 para “concordo totalmente”.

Posteriormente, segundo Hair Jr et al (2005, p. 230), antes de se administrar o
questionario de pesquisa, deve ser avaliado através de um pré-teste, no sentido de que se

possa determinar a possivel exatidao e coeréncia das respostas.

Para tal, o questionario foi enviado a nove organizagdes contabeis para se avaliar os
procedimentos de aplica¢do, vocabulario empregado, e assegurar que as questdes ou as

observacdes feitas possibilitassem mensurar as variaveis que se pretendia medir.

Apos a realizagao do pré-teste, o mesmo foi analisado pelo autor em conjunto com o

professor orientador e foram realizadas as seguintes alteracdes:

a) melhoria no vocabulario empregado para que se minimizassem ou até mesmo

eliminassem duvidas dos respondentes quanto as perguntas formuladas;

b) inclusdo de 4 questdes assertivas positivas € 1 questdo no mesmo formato foi

excluida por ja fazer parte de outro grupo de questdes;

c) reformulagdo de 8 questdes assertivas positivas para negativas, a fim de evitar

concentragdo de respostas.

O questionario ap6s o pré-teste (Apéndice B), resultou em 15 questdes fechadas de

multipla escolha, 34 questdes fechadas assertivas (26 positivas e 8 negativas) e 1 questao
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aberta, distribuidas em cinco partes. A carta de apresentacao encaminhada aos respondentes

encontra-se no Apéndice A.
3.3.1 Desenvolvimento do questionario

A primeira parte (Parte A — Perfil das organizagdes contdbeis) teve como objetivo
identificar o perfil da organizagdo contabil, na qual foi solicitado o nome empresarial de

forma optativa e se a empresa tinha site.

As demais questdes eram de multipla escolha e objetivaram conhecer e classificar a
empresa quanto a forma juridica de constituicdo, a regido de localizagdo, ao tempo de
existéncia, aos servigos oferecidos, ao faturamento anual médio, a quem administra, ao
numero total de sécios, a formagdo de quem administra, ao numero de empregados, a
formacgdo dos empregados, a forma com que os treinamentos sdo realizados, a freqliéncia de
realizacdo dos treinamentos, a tributacdo de seus clientes e a freqliéncia na utilizagdo de

determinados elementos para a tomada de decisao.

A segunda parte (Parte B — Dados sobre o planejamento estratégico nas organizagdes
contabeis) teve como objetivo identificar se existia ou era elaborada na organizagdo contabil

alguma forma de planejamento estratégico formal, ou seja, por escrito.

Nesta parte, foram elaboradas 9 questdes fechadas assertivas, as quais procuraram
determinar se a organizagdo contabil tinha conhecimento do que ¢ o planejamento estratégico
e se a mesma estabelecia algum tipo de planejamento formal e/ou algum dos elementos do

processo de planejamento estratégico.

Os elementos do processo de planejamento estratégico a serem identificados foram:

Negocio, Missdo, Visdo, Analise ambiental externa e interna, Objetivos e Estratégias.

\

No que tange a terceira parte do questionario (Parte C — Razdes para o
desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizagdes contibeis), a mesma teve
como objetivo identificar a percepcao da organizagao contabil quanto a existéncia de motivos

para o desenvolvimento do planejamento estratégico.

Foram elaboradas 8 questdes fechadas assertivas, que vislumbraram as seguintes

razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico:

a) levar o futuro em consideracdo, lidar com as incertezas e entender as decisdes

presentes para que as empresas perdurarem no tempo;

b) ser racional para fazer as coisas certas (se tudo correr conforme o esperado);
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defender-se da competi¢ao entre as empresas;

prever e reagir as mudangas do mercado, bem como identificar e aproveitar as

oportunidades;

coordenar o uso dos diferentes recursos (humanos, materiais, financeiros e

tecnologicos);
indicar a direcao futura através de objetivos de longo prazo;

envolver os empregados de todas as areas da empresa, propagando os objetivos

da mesma,;

utilidade no relacionamento da empresa com o mercado.

Para a quarta parte (Parte D — Percepcao dos beneficios e vantagens geradas pelo

desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizagdes contabeis) o objetivo foi o de

identificar a percepcdo da organizacdo contabil dos beneficios que o processo de

planejamento estratégico pode proporcionar para a empresa que o elabora.

Foram estabelecidas 13 questdes fechadas assertivas, que abordaram os seguintes

beneficios e vantagens com o desenvolvimento do planejamento estratégico:

a)
b)
c)
d)

g)
h)

3
k)

para pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes;
melhorar o futuro, através de decisdes do presente;
estimular as empresas (administra¢ao) a pensar no futuro de forma ordenada;

ajudar as empresas a prever as mudangas ao seu redor, permitindo uma rapida

reacdo a elas;

visualizar as oportunidades e ameagas do ambiente externo;

diminuir os riscos e incertezas do mercado para tomada de decisdes;

fornecer as empresas padrdes mais claros de desempenho;

fornecer as empresas estimulos para definir e melhorar seus objetivos;
fortificar o espirito de trabalho em equipe e melhorar a motivacdo das mesmas;
determinar as atribuicdes e responsabilidades de cada um;

permitir a verificagdo do andamento dos objetivos e metas fixados e a avaliacao

do desempenho;
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1) distribuir autoridade e responsabilidade dentro da empresa;

m) criar um ambiente de participacao e comprometimento na empresa, permitindo ao

administrador mais tempo para outros assuntos.

A quinta e ultima parte (Parte E — Inten¢do e expectativas das organizagdes contabeis
em elaborar ou formalizar o processo de planejamento estratégico) do instrumento teve como
objetivo identificar a intengdo e as expectativas da organizagdo contabil quanto a elaboragao

ou formaliza¢do do processo de planejamento estratégico.
Para tanto, foram estabelecidas 4 questdes fechadas assertivas que abordaram:
a) a competitividade perante o mercado (concorrentes);
b) resultados financeiros positivos;
c) elevacdo dos custos da empresa;
d) repasse aos clientes dos custos gerados com planejamento estratégico.

Nesta parte do instrumento de pesquisa, houve ainda 1 questdo fechada no formato
de multipla escolha, procurando verificar se a empresa pretenderia elaborar ou formalizar o
planejamento estratégico e 1 questdo aberta que procurou verificar quais vantagens a empresa

esperava obter com a elaboragdo do planejamento estratégico.

O questionario de pesquisa pdde ser respondido com ou sem a presenca do
pesquisador. Segundo Hair Jr et al (2005, p. 160), freqiientemente ocorre a segunda opcao,
constituindo assim os questionarios auto-administrados. Esses questiondrios podem ser
enviados aos respondentes como surveys por correspondéncia (correio, fax e/ou servigos de

entrega em 24 horas) ou surveys eletronicas (disquete, e-mail e/ou internet).

Para Hair Jr et al (2005, p. 162), as surveys eletronicas sao formas rapidas e que
oferecem dados de alta qualidade, variando apenas no seu custo para disponibilizacdo. Desta
forma, foi enviada uma carta convite para resposta (Apéndice E) através do e-mail de cada
respondente, dando-lhe opgdo de responder a pesquisa através do questiondrio (formato
aplicativo Word) anexado ou através do endereco eletronico:

www.organizacoesplanejadas.com.br.

Para que o instrumento de pesquisa fosse disponibilizado em uma péagina na internet,
foi contratado um profissional da area de web design para o seu desenvolvimento. Este

efetuou a aquisicdo do dominio do site (www.organizacoesplanejadas.com.br), realizou sua
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construgdo (design, montagem do banco de dados e sistema cadastro/questionario) e
instalacdo no servidor. Assim cada organizacao contabil pode responder uma unica vez, pois,

apds acessar o sife, era necessario digitar o e-mail do respondente.
3.4 Universo e amostra da pesquisa

De acordo com Hill e Hill (2002, p. 41), a populagdo ou universo de uma pesquisa
pode ser definido como: “[...] conjunto total dos casos sobre os quais se pretende retirar
conclusdes [...]”. Os casos de uma populagdo ou universo podem ser representados por
pessoas, familias, empresas, conselhos, dentre outras entidades que o pesquisador através das

informagdes obtidas, queira tirar conclusdes.

Segundo o CFC (2006b), atualmente existem 17.058 organizagdes contdbeis ativas
no presente 6rgao e no Estado de Sdo Paulo, representando 25,93% dos escritdrios individuais

e sociedades ativas no pais.

Depois de finalizado o instrumento de pesquisa e na tentativa de viabilizar o presente
trabalho, foram contatados o CRC-SP (Apéndice F) ¢ o SESCON-SP (Apéndice G) para
verificar a possibilidade de um dos presentes 6rgaos em auxiliar e apoiar a realizagdo da
pesquisa, através do envio de um questiondrio aos seus associados. As presentes solicitagdes

ficaram para andlise dos presentes 6rgaos.

Para Hill e Hill (2002, p. 42), o pesquisador ndo possui recursos para recolher e
analisar os dados de todos os casos de um universo, necessitando considerar apenas uma parte

dos mesmos, ou seja, uma amostra.

Neste sentido, e diante da auséncia de resposta quanto as andlises das solicitagdes
enviadas aos 6rgdos anteriormente citados, a pesquisa em questdo utilizou uma técnica de
amostragem nao-probabilistica, definida por Malhotra (2001, p. 305) como: “técnica de
amostragem que ndo utiliza selecdo aleatdria. Ao contréario, confia no julgamento pessoal do

pesquisador”.

A técnica de amostragem nao-probabilistica em questdo foi a da amostragem por
conveniéncia, em que a selecdo da amostra ¢ estabelecida pelo pesquisador. Essa técnica
consome pouco tempo, sendo menos dispendiosa, pois os elementos da amostra sdo

acessiveis, faceis de medir e cooperadores.
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No entanto, por ndo serem muito representativos em relagdo a populagdo, ndo se
podem fazer generalizagdes, sendo que esta técnica ¢ recomendada para ser usada na pesquisa

exploratdria com a finalidade de gerar id€ias, intui¢cdes ou hipdteses.

O estudo foi composto por uma amostra de 597 organizacdes contabeis do municipio
de Sao Paulo que possuiam seu telefone disponivel no endereco eletronico do Listdo (2006)
OESP de assinantes.

Durante o periodo da pesquisa, realizada entre os meses de outubro de 2006 a janeiro
de 2007, entrou-se em contato com cada empresa constante na amostra: socio(s) ou gerente
geral. No entanto, apenas 255 empresas aceitaram receber, através de seus e-mails, a carta
convite para resposta da pesquisa, dos quais um total de 50 empresas responderam os

questionarios enviados.
3.5 Tratamento estatistico

Apods a coleta de dados, as respostas foram tabuladas utilizando-se o programa
Microsoft Office Excel 2003, formando assim um banco de dados. Segundo Hair Jr et al
(2005, p. 260-261): “[...] os dados brutos devem ser manualmente transpostos para um banco

de dados utilizando-se um computador pessoal”.

Neste sentido, as questdes foram codificadas, ou seja, foi atribuido um ntimero para
cada resposta a fim de que pudesse ingressar no banco de dados. As questdes de multipla
escolha foram igualmente codificadas através de um niimero seqiiencial para cada uma. Para
as questdes assertivas, seguiram-se os escores (categorias) de cada afirma¢do, conforme item
3.3. Quanto a questdo aberta, para o conjunto de respostas semelhantes, foi atribuido um

numero seqiiencial.

Para realizagdo das andlises da pesquisa foram utilizadas técnicas de Estatistica
Descritiva. Para Hill e Hill (2002, p. 192), a Estatistica Descritiva ¢ aquela que: “[...]
descreve, de forma sumaria, alguma caracteristica de uma ou mais varidveis fornecidas por

uma amostra de dados”.

Em consonancia com Hill e Hill, Lapponi (2005, p. 5) afirma que “o objetivo da
Estatistica Descritiva ¢ organizar, resumir, analisar e interpretar observacdes disponiveis”.
Desta forma, os dados coletados (questdes de nimero 1 a 13 e 50) foram organizados ou
resumidos com o objetivo de facilitar a andlise e a interpretagdo de suas observagdes € as
respostas de cada questdo foram agrupadas em tabelas de freqiiéncias para sua melhor

visualizacdo, procedimentos que fazem parte da Estatistica Descritiva.
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De acordo com Hair Jr et al (2005, p. 261): “[...] as tabelas ajudam a compreender
mais facilmente os dados. [...] também comunicam de modo mais eficiente os assuntos

complexos e tornam seu relatorio de pesquisa visualmente mais atraente”.

Uma vez elaborada a Estatistica Descritiva dos dados coletados, os mesmos foram
submetidos ao software estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), para a
verificacdo dos testes estatisticos que se mostrassem mais adequados para a analise dos

resultados obtidos.

Neste sentido, foi utilizado a analise de “cluster” também conhecida como analise de
conglomerados. Segundo Hair Jr et al (2005, p. 400), a analise de conglomerados ¢ uma
técnica multivariada utilizada para detectar grupos homogéneos nos dados (na pesquisa em
questdo, grupo homogéneos de empresas). Tal procedimento tem como objetivo agrupar
objetos (individuos, marcas, lojas etc.) de acordo com as suas caracteristicas. Os objetos em

cada “cluster” tendem a ser semelhantes entre si e diferentes dos objetos dos outros “clusters”.

A anélise de conglomerados busca encontrar agrupamentos naturais através de
diversas varidveis. Para tanto, as varidveis utilizadas para esta andlise correspondem as

questdes de nimero 15 a 48 do instrumento de pesquisa (Apéndice B).

Segundo Malhotra (2001, p. 529), como o objetivo do “cluster” é agrupar objetos
semelhantes, deve-se escolher uma medida para avaliar quao semelhante ou quao diferente
sdo os casos analisados, ou seja, escolher uma maneira de medir a distancia entre pares de

casos usando os valores observados nas variaveis.

Sendo assim, optou-se como medida de semelhanca a distancia euclidiana
quadratica, por ser uma das mais utilizadas neste tipo de anélise. Apos escolhida a medida de

distancia ou semelhanca, fez-se necessario optar por um processo de aglomeragao.

Uma vez que ndo se possuia, a priori, um nimero determinado de “clusters”, foi
escolhido o processo de aglomeragdo hierarquico, a fim de se explorar os dados e verificar

qual o namero de “clusters” a serem retidos.

Segundo Malhotra (2001, p. 529), os métodos hierarquicos podem ser aglomerativos
(cada objeto tem inicio em um conglomerado separado) ou divisivos (todos os objetos partem
de um conglomerado gigante). Neste sentido, foram testados sete métodos de aglomeragao

hierarquicos por serem de uso comum em pesquisas:
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a) single linkage nearest neighbor (encadeamento Unico) — fundamenta-se na
distancia minima entre os dois primeiros objetos agrupados, identificando-se a
proxima menor distdncia e aglomerando-se um terceiro objeto aos dois primeiros

ou formando-se um novo “cluster” de dois objetos;

b) complete linkage furthest neighbor (encadeamento completo) — similar ao

encadeamento unico, porém fundamenta-se na distdncia maxima;

c) average linkage between groups e average linkage within groups (encadeamento
médio) — fundamenta-se na distdncia média entre todos os pares de objetos, sendo

extraido um membro de cada par dos “clusters”;

d) método Ward — método bastante utilizado que minimiza o quadrado da distancia
euclidiana junto as médias dos “clusters”, combinando-os com um pequeno

numero de observagoes;

e) método do centréide — método pelo qual a distancia entre dois “clusters” ¢ a
distancia entre as médias para todas as varidveis, sendo calculado uma nova

média a cada agrupamento de objetos.

Tendo como base os resultados dos métodos testados, o método que mostrou boa
separagdo entre os “clusters” foi o método Ward. Desta forma, os resultados da analise de

“cluster” foram obtidos através do mesmo.

Vale ressaltar que na andlise de “cluster”, ndo existe nenhum critério estatistico
interno que possa ser usado para inferir o nimero de “clusters” que devem ser retidos, isto &,
fica a cargo do pesquisador definir seus critérios. Desta forma, procuraram-se “clusters” que
possuiam grande homogeneidade entre si. Quando da juncdo de dois “clusters” implicou

diminui¢do de homogeneidade, adotou-se a solugdo anterior.

Os mesmos, ou seja, os “clusters” puderam ser visualizados através de um
dendrograma que, segundo Hair Jr et al (2005, p. 403), refere-se a uma ilustragdo ou grafico

em formato de arvore.

Em um terceiro momento, foram utilizadas técnicas de estatistica ndo-paramétrica.
Segundo Siegel e Castellan Jr (2006, p. 53), um teste estatistico ndo-paramétrico ¢ “baseado
em um modelo que especifica somente condigdes muito gerais e nenhuma a respeito da forma

especifica da distribui¢do da qual a amostra foi extraida”.
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Hill e Hill (2002, p. 195) complementam dizendo que tais técnicas (ndo-
paramétricas) ndo assumem que os valores de uma variavel tenham uma distribui¢do normal.
Em sua grande maioria as provas ndo-paramétricas permitem que se apliquem a andlise das

variaveis em escala nominal ou em escala ordinal.

De acordo com Siegel e Castellan Jr (2006, p. 43-45), a escala nominal existe
quando: “[...] nimeros ou outros simbolos sdo usados para identificar os grupos aos quais
pertencem diversos objetos, esses niimeros ou simbolos constituem uma escala nominal ou
categdrica”. Quanto a escala ordinal: “pode acontecer que os objetos em uma categoria de
uma escala ndo sejam somente diferentes dos objetos em outra categoria da mesma escala,

mas também se posicionem em algum tipo de relagao com eles”.

Desta forma, para que se pudesse identificar em quais varidveis os “clusters”
possuiam opinides diferentes, foi utilizado o teste ndo paramétrico denominado teste H de
Kruskal-Wallis que, segundo Wagner, Motta ¢ Dornelles (2004, p. 134), “[...] € um teste

recomendado para comparar uma variavel ordinal ou quantitativa entre trés ou mais grupos”.

Através deste teste ndo paramétrico pdde se determinar quais varidveis sao
discriminadoras, isto €, em quais variaveis foi possivel constatar alguma diferenga de opinido

entre os “clusters”.

Para analisar mais profundamente o perfil dos conglomerados obtidos, aplicou-se o
teste U de Mann-Whitney que, de acordo com Wagner, Motta e Dornelles (2004, p. 134), ¢
um teste “utilizado para a comparacao de varidveis ordinais ou quantitativas entre dois grupos

independentes”.

Através dos resultados obtidos pelos testes H de Kruskal-Wallis e U de Mann-
Whitney e com base na freqiiéncia de respostas (concordancias, discordancias e indiferencas)

das questdes do instrumento de pesquisa, os “clusters” foram caracterizados.

Finalmente, em um ultimo momento, foi analisado qual o perfil dos “clusters”
encontrados em relacao a algumas variaveis nominais (questoes de nimeros 1 a9, 11 a 14 e
49) do instrumento de pesquisa, a fim de se verificar a existéncia de uma correlacdo entre os
“clusters” e tais variaveis, utilizando a correlagcdo V de Cramer que, segundo Malhotra (2001,
p. 413): “[...] ¢ uma medida da intensidade da associagdo em tabelas de tamanho superior a 2
x 2”. De acordo com Levin (1987, p. 311), a correlacdo V de Cramer ¢ a mais indicada, uma
vez que as variaveis sdo mensuradas ao nivel nominal. Para a variavel 10, que ¢ mensurada ao

nivel intervalar, utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov que, segundo Malhotra (2001, p.
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420-421), ¢ um teste nao-paramétrico que identifica se a distribuicdo ¢ normal.
Posteriormente, foi utilizado para comparacao o teste H de Kruskal-Wallis e a Analise de
varidncia (ANOVA) que, de acordo com Stevenson (1981, p. 256), consiste no exame das

variancias que busca revelar se as médias populacionais sdo ou ndo iguais.
3.6 Instrumento de pesquisa qualitativa: entrevista estruturada

Como instrumento de pesquisa qualitativa foi utilizado a técnica da entrevista para a
coleta de dados, segundo Collis € Hussey (2005, p. 160), a entrevista ¢ um método de coleta
de dados em que as perguntas sdo feitas aos sujeitos selecionados para revelar o que fazem,
pensam ou sentem. S3o elaboradas para comparacdo de respostas, podendo ser feitas

pessoalmente, por telefone ou por computador (e-mail, etc.).

Conforme Hair Jr et al (2005, p. 163), as entrevistas podem variar de nao-
estruturadas a altamente estruturadas. Assim, o presente instrumento de pesquisa foi

elaborado de forma estruturada, sendo que:

Para as entrevistas estruturadas, o entrevistador utiliza uma seqiiéncia de perguntas
predeterminadas. Para cada entrevista, o entrevistador deve usar a mesma seqiiéncia
e conduzir a entrevista exatamente do mesmo modo para evitar tendenciosidade que
possa resultar de praticas incoerentes. Além disso, uma abordagem padronizada
assegura que as respostas de diferentes entrevistas sejam comparaveis.

Sendo assim, foi criado o instrumento de pesquisa qualitativa para as entrevistas
estruturadas (Apéndice D). Para tal, foram sintetizadas em 7 questdes fechadas de multipla
escolha e 14 perguntas fechadas no formato de assertivas (Escala de Likert) do questionario

desenvolvido para a pesquisa quantitativa, sendo acrescidas 6 perguntas abertas.
3.6.1 Desenvolvimento do questionario para entrevistas estruturadas

Para a primeira parte (Parte A — Perfil das organizacdes contdbeis), foram
selecionadas 6 questdes fechadas de multipla escolha do questionario, a fim de se identificar o
perfil das organizagdes contabeis entrevistadas (forma juridica de constituigdo, regido de
localizagdo, tempo de existéncia, faturamento anual médio, responsavel pela administragao da

empresa e numero de empregados).

J& para a segunda parte (Parte B — Dados sobre o planejamento estratégico nas
organizagdes contabeis), a fim de se identificar a existéncia ou elaboragdo de um
planejamento estratégico formal, foram selecionadas 8 questdes do instrumento de pesquisa:
conhecimento do que ¢ o planejamento estratégico, e elementos do processo de planejamento
estratégico como a definicdo do Negocio, Missdo, Visdo, Anélise ambiental externa e interna,

Objetivos e formulacio da(s) Estratégia(s).
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Finalmente, para as Partes C, D e E, procurou-se identificar as razdes, beneficios e
vantagens gerados pelo desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizagdes
contdbeis, bem como a intengdo e expectativas quanto a sua elaboracdo ou formalizacao,
foram escolhidas as seguintes questdes: levar o futuro em consideracdo, ser racional, pensar
no futuro de forma ordenada, visualizar as oportunidades e ameacas, verificar o andamento
dos objetivos e metas fixados e a avaliacdo do desempenho, repasse aos clientes dos custos

gerados e a pretensdo em elaborar ou mesmo formalizar o planejamento estratégico.

Em complemento as questdes anteriormente citadas para as entrevistas estruturadas,
foram elaboradas 6 questdes abertas relacionadas a importancia, a elaboragdo, aos motivos
pela elaboragdo ou pela ndo elaboracao, as justificativas quanto a pretensao de elaborar ou

formalizar, e os resultados esperados quanto ao desenvolvimento do planejamento estratégico.

Ap6s o desenvolvimento do instrumento de pesquisa qualitativa (entrevista), segundo
Lodi (1977, p. 29), o entrevistador precisa estruturar a situacao da entrevista, o que pode ser

feito cumprindo as seguintes etapas:
a) apresentar-se;
b) indicar o patrocinio da pesquisa (caso haja);
c) explicar a finalidade da entrevista;

d) explicar os motivos com os quais o respondente foi escolhido para ser

entrevistado;
e) garantir anonimato.

Uma vez cumpridas as etapas de desenvolvimento e estruturagdo de situacdo de
pesquisa, as entrevistas e o registro das respostas foram feitas pessoalmente pelo entrevistador

a medida que os respondentes falavam.
3.7 Analise qualitativa de conteudo

Segundo Appolinario (2006, p. 160-162), existem diversas formas de analisar os
dados em pesquisas qualitativas, sendo que a andlise de conteudo ¢ uma das andlises
qualitativas mais utilizadas. Tal anélise tem como finalidade a busca do significado de
materiais textuais, em que o produto final desta analise consiste na interpretacdo tedrica das
categorias que surgem do material pesquisado, conforme a preferéncia do pesquisador. A

analise de contetido consiste nas seguintes etapas:
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a) selegdo das entrevistas ou de partes relativas as mesmas para a solucao do

problema de pesquisa;

b) avaliagdo dos dados coletados, em relacdo ao material obtido, dos participantes

da coleta, registro do material, etc.;

¢) ter como base o referencial tedrico para refletir sobre o direcionamento da analise

de dados;

d) categorizar os dados que serdo interpretados tendo em vista o problema de

pesquisa e o referencial tedrico adotado.

Para tal interpretagdo, faz-se necessario elaborar um processo de redu¢ao do material,
a fim de que as categorias sejam visiveis. De acordo com Giordani (2003, p. 59), “a
categorizacdo consiste num procedimento de agrupar dados considerando a parte comum
existente entre eles.” Neste sentido, para a andlise de contetido da pesquisa em questdo, foi

escolhido o critério semantico para a classificagdo das categorias semelhantes.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS COLETADOS

Nesta parte da pesquisa, foram realizadas uma andlise descritiva das questoes

categoricas € uma analise estatistica ndo-paramétrica das assertivas.
4.1 Analise quantitativa
4.1.1 Estatistica descritiva das questoes categdricas

A seguir, apresenta-se o perfil das organizacdes contdbeis do municipio de Sdo
Paulo. O primeiro item do questiondrio de pesquisa foi “Nome empresarial” para identificar o

respondente e sua resposta era opcional.

O segundo item do instrumento de pesquisa foi o questionamento quanto a
organizagdo contabil ter ou ndo site, sendo formulada da seguinte maneira: “Tem site”. Os

dados desta questao estdo organizados na tabela 3:

Tabela 3 — Nimero de organizacées contabeis que possuem site

Site Freqiiéncias
Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Sim 37| 74,00% 37 74,00%
Nio 13| 26,00% 50 100,00%
Total 50 | 100,00%

De acordo com a tabela 3, percebe-se que 74% das organizagdes contabeis possuem

site € 26% nao possuem.
QUESTAO N°. 1: “A empresa esta constituida sob qual forma juridica?”.
Os dados coletados estao organizados na tabela 4:

Tabela 4 — Forma de constituicdo das organizacdes contabeis

Forma Freqiiéncias
Juridica Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Escritorio individual 9| 18,00% 9 18,00%
Sociedade simples 33| 66,00% 42 84,00%
Outra forma de constitui¢ao 8| 16,00% 50 100,00%
Total 50| 100,00%

Conforme a tabela 4, a forma juridica destas empresas esta distribuida em: 18% sdo
escritorios individuais, 66% sdo sociedades simples e 16% sdo constituidas sob outra forma

de constitui¢do, neste caso, sociedade empresaria limitada.
QUESTAO N°. 2: “A empresa esta localizada em qual regido do municipio de Sdo Paulo?”.

A distribui¢do das organizacdes contabeis por regido do municipio de Sido Paulo ¢

apresentada na tabela 5:
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Tabela 5 — Localizacdo das organizacdes contabeis no municipio de Sao Paulo

Regidio ‘ Freqiiéncias ‘
Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Leste 20| 40,00% 20 40,00%
Oeste 7| 14,00% 27 54,00%
Norte 6| 12,00% 33 66,00%
Sul 12| 24,00% 45 90,00%
Centro 5| 10,00% 50 100,00%
Total 50 | 100,00%

Na tabela 5, observa-se que a grande maioria das empresas pesquisadas estdo
localizadas nas regides Leste e Sul, ou seja, 40% e 24% das empresas respectivamente. Com

relacdo ao restante da distribuigdo, 14% encontram-se na regido Oeste, 12% na regido Norte e

10% na regido central da cidade.

QUESTAO N°. 3: “Qual o tempo de existéncia da empresa?”.

A tabela 6 apresenta os dados coletados:

Tabela 6 — Tempo de existéncia da empresa

Tempo de Freqiiéncias
existéncia Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Menos de 10 anos 15| 30,00% 15 30,00%
De 10 a 20 anos 16| 32,00% 31 62,00%
De 21 a 30 anos 10| 20,00% 41 82,00%
Acima de 30 anos 9| 18,00% 50 100,00%
Total 50 |100,00%

Na tabela 6, constata-se que 30% das organizagdes possuem menos de 10 anos, 32%
possuem entre 10 e 20 anos, 20% possuem entre 21 ¢ 30 anos e 18% existem h4 mais de 30

anos.
QUESTAO N°. 4: “Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece”.
Os dados apurados estdo na tabela 7.

Tabela 7 — Tipos de servicos que as organizacoes contabeis oferecem

Tipos de Freqiiéncias
servicos Absolutas | Relativas Acumuladas Acuml.lladas
absolutas relativas

Abertura, altera¢do e encerramento de empresas 46| 13,07% 46 13,07%
Reestruturagdes societarias (cisdo, fusdo, incorporagio,
dentre outras) 19 5,40% 65 18,47%
Escriturag@o contabil, fiscal e pessoal 48| 13,64% 113 32,10%
Declaragdes fiscais (DIRPF, DCTF, DACON, DIRF,
dentre outras) 47| 13,35% 160 45,45%
Preenchimento de cadastros, implantagdo de controles,
dentre outros 31 8,81% 191 54,26%

continua
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conclusdo
Tipos de Freqiiéncias
. . Acumuladas | Acumuladas
servicos Absolutas | Relativas .
absolutas relativas
Auditoria (contabil, tributaria, trabalhista, estoques,
dentre outras) 15 4,26% 206 58,52%
Assessoria (contabil, tributdria, trabalhista, operacional,
dentre outras) 45| 12,78% 251 71,31%
Pericia (judicial e extrajudicial) 6 1,70% 257 73,01%
Analise econdmica financeira (balango, custos, relatorios
gerenciais, dentre outras) 27 7,67% 284 80,68%
Consultoria (contabil, tributdria, dentre outras) 36| 10,23% 320 90,91%
Planejamento contabil (or¢amento empresarial, dentre
outros) 21 5,97% 341 96,88%
Outros 11 3,13% 352 100,00%
Total 352 (100,00%

Na tabela 7, verifica-se que dos servigos oferecidos pelas empresas pesquisadas: 46

oferecem servicos de abertura, alteracdo e encerramento de empresas; 19 de reestruturagdes

societarias; 48 de escrituracdo contébil, fiscal e pessoal; 47 de declaragdes fiscais; 31 de

preenchimento de cadastros, implantagdo de controles; 15 de auditoria; 45 de assessoria; 6 de

pericia; 27 de analise econdmica financeira, 36 de consultoria, 21 de planejamento contébil e

11 oferecem outros tipos de servigos: de terceirizagdo interna e externa de gestdo

administrativa e financeira (3), emissao de certidao negativa de débitos (6), Sarbanes-Oxley

(1) e implementacdo, assessoria e consultoria em projetos de cooperativas e entidades do

terceiro setor (1). Neste sentido, percebe-se uma tendéncia das OC’s em oferecer servigos

tradicionais referentes a atos constitutivos societarios e servigos contabeis aos seus clientes,

ou seja, 76,4% em média. No que tange aos servigos especializados, em média, 46% das OC’s

oferecem estes tipos de servicos aos clientes.

QUESTAO N°. 5: “O faturamento anual médio da empresa est4 entre”.

Os dados coletados estao organizados na tabela 8:

Tabela 8 — Faturamento anual médio das organizac¢oes contabeis

Faturamento Freqiiéncias
anual médio Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
R$ 0,01 aR$ 433.755,14 24| 48,00% 24 48,00%
R$ 433.755,15a R$ 2.133.222,00 16| 32,00% 40 80,00%
Acima de R$ 2.133.222,00 6| 12,00% 46 92,00%
Nio quis opinar 4 8,00% 50 100,00%
Total 50 ( 100,00%

Conforme o artigo 1° do Decreto n°. 5.028, de 31 de margo de 2004 (BRASIL, 2004),

os limites que instituem os valores fixados na determinacdo da Microempresa e da Empresa

de Pequeno Porte sdo:
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I — microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil,
setecentos e cingiienta e cinco reais e quatorze centavos);

IT — empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que,
ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$
433.755,14 (quatrocentos e trinta ¢ trés mil, setecentos e cinqiienta e cinco reais e
quatorze centavos) e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta
e trés mil, duzentos e vinte e dois reais).

Neste sentido, conforme a tabela 8, em relagao ao faturamento anual médio, observa-
se que 48% das empresas pesquisadas possuem faturamento de R$ 0,01 a R$ 433.755,14
(Microempresas), 32% faturam entre R$ 433.755,15 e R$ 2.133.222,00 (Empresas de
Pequeno Porte), 12% faturam acima de R$ 2.133.222,00 (Empresas de Grande Porte) e 8%

das empresas ndo quiseram informar o valor.
QUESTAO N°. 6: “Quem administra a empresa?”.
A tabela 9 apresenta os dados coletados:

Tabela 9 — Administracio das organizacdes contabeis

Administracio - Fregiiéncias -
Absolutas | Relativas Acumuladas absolutas Acumuladas relativas
Sécio(s)-proprietario(s) 451  90,00% 45 90,00%
Gerente(s) 2 4,00% 47 94,00%
Outros 3 6,00% 50 100,00%
Total 50 | 100,00%

De acordo com a tabela 9, percebe-se que das 50 empresas pesquisadas, 90% sdo
administradas por Socio(s)-proprietario(s), 4% sdo administradas por Gerente(s), 6% por

outros, ou seja, 4% por Socio(s)-proprietario(s) e Gerente(s) e 2% por diretor(es).
QUESTAO N°. 7: “Qual o nimero total de socios?”.
Os dados coletados estdo organizados na tabela 10:

Tabela 10 — Numero total de sécios das organizacoes contabeis

Numero de Freqiiéncias
socios Absolutas Relativas Acumuladas absolutas Acumuladas relativas
Apenas 1 11 22,00% 11 22,00%
De2a3 33 66,00% 44 88,00%
Deda5 3 6,00% 47 94,00%
Mais de 5 3 6,00% 50 100,00%
Total 50 100,00%

Conforme tabela 10, percebe-se que a maioria das empresas pesquisadas, ou seja,
66% possuem de 2 a 3 socios. Em contrapartida, 22% possuem apenas 1 soécio, 6% de 4 a 5

socios € 6% mais de 5 socios.
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QUESTAO N°. 8: “Qual a formagdo de quem administra a empresa?”. Esta questdo teve o

intuito de identificar o maior nivel de formagdo obtido por quem administra a empresa.
Os dados estdo na tabela 11:

Tabela 11 — Formacao dos administradores das organizacdes contabeis

F ~ Freqiiéncias

ormacao dos

administradores Absolutas | Relativas Acumuladas Acumuladas

absolutas relativas

Técnico em contabilidade 8| 16,00% 8 16,00%

Graduado em Ciéncias Contabeis 31| 62,00% 39 78,00%

Graduado em Administragdo de

Empresas 6| 12,00% 45 90,00%

Outras 51 10,00% 50 100,00%
Total 50 | 100,00%

Conforme tabela 11, constata-se que 62%, ou seja, a maioria das pessoas que
administram as organizag¢des contabeis pesquisadas sdo graduadas em Ciéncias Contabeis;
16% sdo formadas em técnico em contabilidade; 12% em administragdo de empresas e 10%
em outras areas (2% fizeram po6s-graduacao stricto sensu em Administra¢ao, 8% fizeram pos-

graduacao lato sensu em Controladoria).
QUESTAO N°. 9: “Qual o nlimero total de empregados?”.
Conforme tabela 12, os dados coletados sdo:

Tabela 12 — Numero total de empregados das organizacoes contabeis

Nimero de Freqiiéncias

empregados Absolutas | Relativas Acumuladas absolutas Acumuladas relativas
Nenhum 3 6,00% 3 6,00%
Dela9 22 44,00% 25 50,00%
De 10 a 49 20 40,00% 45 90,00%
De 50 a 99 3 6,00% 48 96,00%
Acima de 100 2 4,00% 50 100,00%

Total 50| 100,00%

Segundo o SEBRAE (2004), o critério adotado no Decreto n°. 5.028 aponta que a

micro ou pequena empresa pode ser determinada, conforme o seu nimero de empregados:
a) microempresa: no comercio € servicos, até 9 pessoas ocupadas;
b) empresa de pequeno porte: no comércio e servigos, de 10 a 49 pessoas ocupadas.

De acordo com a tabela 12, verifica-se que 44% possuem de 1 a 9 empregados
(microempresas); 40% possui de 10 a 49 (empresas de pequeno porte); 6% tem entre 50 e 99
empregados (empresas de grande porte); 4% possui acima de 100 (empresas de grande porte)

e 6% nao possui nenhum empregado.
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QUESTAO N°. 10: “Qual a formagdo dos empregados da empresa?”’.

A tabela 13 demonstra a porcentagem média da formacao dos funcionarios e o

respectivo desvio padrao:

Tabela 13 — Formacao dos empregados (média e desvio padrao)

Formacao dos empregados Média Desvio padrao
10a. Técnicos em contabilidade 37% 31,2%
10b. Graduados em Ciéncias contabeis 25% 27,1%
10c. Graduados em Administracdo de empresas 6% 13,7%
10d. Graduados em Direito 3% 8,5%
10e. Outras formagdes 29% 29,2%

Na tabela 13, pode-se verificar que, em média, 37% dos funciondrios das
organizagdes contabeis pesquisadas sdo técnicos em contabilidade; 25 % possuem graduagao
em ciéncias contabeis; 6% sdo graduados em administragdo de empresas; 3% sdo formados
em direito e 29% possuem outra formag¢dao como ensino médio, economia, engenharia da

computacao, ciéncia da computacao, dentre outras.
QUESTAO N°. 11: “Como sio realizados os treinamentos dos empregados”.
Na tabela 14, sdo apresentados os respectivos dados:

Tabela 14 — Realizacio dos treinamentos dos empregados nas organizacées contabeis

s Freqiiéncias
Realizacio de
treinamentos Absolutas | Relativas Acumuladas Acumgladas
absolutas relativas
Internamente (Recursos humanos,
Departamentos, etc.) 11] 22,00% 11 22,00%
Externamente (Empresas ou pessoas
contratadas) 71 14,00% 18 36,00%
Interna e externamente 25| 50,00% 43 86,00%
Nio realiza treinamentos para os empregados 4 8,00% 47 94,00%
Nao tem empregados 3 6,00% 50 100,00%
Total 50 | 100,00%

A tabela 14 aponta que metade das empresas pesquisadas, ou seja, 50% realizam
treinamentos internos e externos para os seus empregados. Em contrapartida, 22% realizam
treinamentos internamente (Recursos humanos, Departamentos, etc.); 14% sdo realizados
externamente (Empresas ou pessoas contratadas); 8% ndo realizam treinamentos para os

empregados e 6% nao tém empregados.

QUESTAO N° 12: “Com que freqiiéncia a empresa realiza treinamentos para os

empregados?”’.

Os dados coletados estao organizados na tabela 15:
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Tabela 15 — Freqiiéncia na realizacio de treinamentos para os empregados

Freqiiéncia de Freqiiéncias

treinamentos Absolutas | Relativas Acumuladas absolutas Acumuladas relativas
Mensal 8 16,00% 8 16,00%
Trimestral 10 20,00% 18 36,00%
Semestral 14 28,00% 32 64,00%
Anual 11 22,00% 43 86,00%
Nao realiza treinamento
e/ou ndo tém empregados 7 14,00% 50 100,00%

Total 50| 100,00%

De acordo com a tabela 15, constata-se que em 16% das 50 empresas analisadas o
treinamento ¢ mensal; 20% das empresas realizam treinamento trimestral; em 28% o
treinamento ¢ semestral; 22% das empresas realizam treinamentos anuais para os empregados
e 14% ndo realizam treinamentos (8% ndo realizam por ndo manterem tal pratica e 6% por

nao possuirem empregados).

QUESTAO N°. 13: “Dos 100% de seus clientes, informe como sio tributados”. Esta questio
teve o intuito de identificar a distribuicdo dos clientes de cada organizacdo contabil em

relacdo a forma de tributagdo dos mesmos.

De acordo com a tabela 16, o tipo de tributacdo feita para os clientes destas

organizagoes ¢ demonstrado da seguinte forma:

Tabela 16 — Distribuicao dos clientes em relacio a sua tributacao

Tributacao dos Freqiiéncias
clientes Absolutas | Relativas Acumuladas absolutas Acumuladas relativas
Autdbnomos 17 11,26% 17 11,26%
Simples Federal 44 29,14% 61 40,40%
Lucro Presumido 45 29,80% 106 70,20%
Lucro Real 39 25,83% 145 96,03%
Imunes e Isentas 6 3,97% 151 100,00%
Total 151 100,00%

Conforme demonstrado na tabela 16, verifica-se que 17 organizacdes contabeis
possuem clientes autonomos, 44 possuem clientes optantes do simples federal, 45 possuem
clientes optantes pela tributacao lucro presumido, 39 possuem clientes optantes do lucro real e

6 possuem clientes que sdo imunes € isentos.

QUESTAO N°. 50: “Quais vantagens vocé acredita que o planejamento estratégico possa

trazer para a sua empresa?”’.

Na tabela 17, as vantagens proporcionadas pelo planejamento estratégico na opiniao

dos pesquisados ¢ demonstrada da seguinte maneira:
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Tabela 17 — Vantagens que o planejamento estratégico pode trazer para a empresa

Vantagens proporcionadas pelo Freqiiéncias
planejamento estratégico Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Anélise ambiental (interna e externa) 9| 13,24% 9 13,24%
Estabelecimento de objetivos 6 8,82% 15 22,06%
Pensar no futuro 11 16,18% 26 38,24%
Resultados financeiros positivos 11 16,18% 37 54,41%
Maior competitividade 11 16,18% 48 70,59%
Qualidade nos servicos prestados 9| 13,24% 57 83,82%
Estimulo aos empregados 5 7,35% 62 91,18%
Crescimento da empresa 3 4.41% 65 95,59%
Nao quis opinar 3 4,41% 68 100,00%
Total 68| 100,00%

A tabela 17 mostra que 9 organizacdes contabeis acreditam que o processo em
questdo trara vantagens quanto ao estabelecimento da andlise ambiental (interna e externa), 6
pensam que melhorard o estabelecimento de seus objetivos, 11 acham que permitird pensar no
futuro da empresa, 11 declaram que trara resultados financeiros positivos, 11 acreditam que
terdo maior competitividade, 9 créem que os servigos oferecidos terdo maior qualidade, 5
julgam que o planejamento estratégico proporcionard maior estimulo para os seus
empregados, 3 reconhecem que permitird o crescimento da empresa e 3 ndo quiseram opinar a

respeito.
4.1.2 Estatistica nao-paramétrica das assertivas

Nesta parte da pesquisa, a fim de se identificar a existéncia ou elaboracdo de um
planejamento estratégico formal nas organizagdes contdbeis, procura-se identificar a
percepcdo das mesmas sobre as razdes, beneficios e vantagens gerados pelo seu
desenvolvimento, bem como a intencdo e expectativas quanto a sua elabora¢do ou
formalizagdo. Para isso foi realizada uma andlise de “cluster” (conglomerados) com as
questdes de numeros 15 a 48 do instrumento de pesquisa (questionario), de forma a identificar
perfis de respostas sobre a existéncia do planejamento estratégico na gestdo destas empresas.

Desta forma, a partir de um dendrograma (figura 23), pode-se visualizar 3 “clusters”
distintos:
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De acordo com a figura 23, as 50 empresas pesquisadas podem ser agrupadas em 3

“clusters” distintos. O primeiro ¢ formado por 36 empresas (casos 8, 20, 12, 16, 30, 14, 39,

40, 13, 29,44,4,11, 9, 36, 18, 31,42, 19, 33, 2,23, 1, 17, 3, 27, 10, 37, 41, 25, 22, 34, 32, 28,

21 e 6), o segundo é composto por 8 empresas (casos 5, 50, 15, 38, 45, 47, 46 ¢ 48) e o

terceiro ¢ formado por 6 empresas (casos 26, 49, 24, 35, 7 e 43), que estdo descritos neste

item (4.1.2).

Para identificar em quais varidveis os conglomerados possuem opinides diferentes,

utilizou-se o teste ndo paramétrico H de Kruskal-Wallis, através do qual procurou-se

determinar quais variaveis sdo discriminadoras, ou seja, em quais variaveis pode-se constatar

alguma diferenga de opinido entre os grupos. O teste H de Kruskal-Wallis serd apresentado na

tabela 18:

Tabela 18 — Teste H de Kruskal-Wallis

Qui-

Graus de

Variaveis analisadas quadrado) | liberdade Significancia

15.A empresa realiza algum tipo de planejamento formal interno 2.841 ) 242
(por escrito).
16.A empresa sabe o que é Planejamento Estratégico. 5,942 2 ,051
17.A empresa ndo possui 0 seu Negocio bem definido. 4,292 2 117
18.A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. 9,061 2 ,011
19.A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. 10,765 2 ,005
20.A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. 12,240 2 ,002
21.A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna 13,289 2 ,001
22.A empresa estabelece seu(s) Objetivo(s). 1,241 2 ,538
23.A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). 10,914 2 ,004
24.As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em consideragdo, para que possam lidar com as
. L . 18,893 2 ,000
incertezas e entendam as implica¢des de decisdes presentes, para
perdurarem no tempo.
25.As empresas devem planejar para ser racionais (forma
superior de administrar), onde a tomada de decis@o formalizada
. ~ . . 8,052 2 ,018
¢ melhor que a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se
tudo correr conforme o esperado).
26.A competi¢do entre as empresas esta se tornando maior. Do
ponto de vista defensivo o planejamento estratégico torna-se 20,517 2 ,000
importante para as mesmas.
27.As empresas ndo precisam prever e reagir as mudancas do
mercado, para que possam aproveitar as oportunidades, e 5,648 2 ,059
identificar os tipos de negdcios promissores.
28.As empresas planejam-se da forma mais econdmica possivel,
coordenando o uso dos diferentes recursos (humanos, materiais,

. . S ) 1,247 2 ,536
financeiros e tecnologicos), para que os objetivos sejam
atingidos.
29.0s controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o
sucesso das empresas. E necessaria a indicagdo da direcio futura 12.583 ) 002

que as mesmas devem tomar através de objetivos de longo
prazo.

continua
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conclusao
Ve 5 Qui- Graus de P
Variaveis analisadas quadrado | Iiberdade Significancia
30.N4o ¢ importante envolver os empregados de todas as areas
oy 4,053 2 ,132
da empresa, propagando os objetivos da mesma.
31.0 planejamento estratégico pode ser til para o
relacionamento da empresa com o mercado (Bancos, Governo, 14,240 2 ,001
Investidores, Fornecedores, dentre outros).
32.0 planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios
para as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja 16,391 2 ,000
existentes.
33.0 planejamento estratégico ¢ elaborado para melhorar o
. L 9,459 2 ,009
futuro, através de decisdes do presente.
34.0 planejamento estimula as empresas (administragao) a
14,712 2 ,001
pensar no futuro de forma ordenada.
35.0 planejamento ajuda as empresas a prever as mudangas ao
" g ~ 22,773 2 ,000
seu redor permitindo uma répida reacdo a elas.
36.0 planejamento estratégico ndo permite visualizar as
. . 5,862 2 ,053
oportunidades e ameacas do ambiente externo.
37.0 planejamento estratégico visa diminuir os riscos e
: o 13,689 2 ,001
incertezas do mercado para tomada de decisoes.
38.0 planejamento fornece as empresas padroes mais claros de 15,182 ) 001
desempenho.
39.0 planejamento estratégico ndo fornece as empresas
, . L 17,697 2 ,000
estimulos para definir e melhorar seus objetivos.
40.0 planejamento estratégico fortifica o espirito de trabalho em
equipe entre as diversas areas das empresas ¢ melhora a 5,158 2 ,076
motivagdo das mesmas.
41.0 planejamento estratégico determina as atribuigdes e
. 6,177 2 ,046
responsabilidades de cada um.
42.0 planejamento estratégico permite a verificagdo do
andamento dos objetivos e metas fixados e a avaliagdo do 4,338 2 ,114
desempenho (pontos fortes e fracos da empresa).
43.0 planejamento estratégico distribui autoridade e
e 7,566 2 ,023
responsabilidade dentro das empresas.
44.0 planejamento estratégico ndo cria um ambiente de
participagdo e comprometimento na empresa, nao permitindo ao 3,857 2 ,145
administrador ter mais tempo para outros assuntos.
45.A empresa acredita que o planejamento estratégico da maior
e 14,030 2 ,001
competitividade perante o mercado (concorrentes).
46.A empresa acredita que o plgnej ame'n'to estratégico 10,022 ) 007
proporciona resultados financeiros positivos.
47.A empresa acredita que planejamento estratégico elevara os 5.935 ) 051
seus custos.
48.A empresa acredita que deve repassar aos seus clientes os 13.224 ) 001

custos gerados com planejamento estratégico.

Conforme tabela 18, verifica-se que a significancia do teste H de Kruskal-Wallis

apresenta valor inferior a 0,05 para 22 variaveis (18 a 21, 23 a 26, 29, 31 a 35, 37 a 39, 41, 43,

45, 46 e 48). Tal resultado significa dizer que, ao nivel de significincia de 0,05, ha pelo

menos 1 “cluster” que se diferencia dos demais em cada uma destas assertivas. Nas demais 12

assertivas (15 a 17, 22, 27, 28, 30, 36, 40 a 42, 44 e 47), ndo se constataram diferencas

estatisticamente significantes entre as opinides dos sujeitos dos 3 “clusters”.
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Com base nos trés conglomerados definidos, foi preparada a tabela 19 com as
respostas das empresas a cada variavel (15 a 48), condensadas em D (discordo totalmente e
parcialmente), I (indiferente) e C (concordo parcialmente e totalmente) com a finalidade de

demonstrar os graus de concordancia ou discordancia para cada questao.

Tabela 19 — Percep¢iao das Organizacées Contabeis sobre o planejamento estratégico

“Cluster” 1 | “Cluster”2 | “Cluster” 3

Freqiiéncia | Freqiiéncia | Freqiiéncia

Variaveis analisadas
% % %

DI|C |D|IT|C|D|I|C

15.A empresa realiza algum tipo de planejamento formal interno (por 171141 69 1501121381 33 | 0 | 67

escrito).

16.A empresa sabe o que é Planejamento Estratégico. 6|6 |8 |38[24|38| 0 |0 |100
17.A empresa ndo possui o seu Negdcio bem definido. 70 (11| 19 |{37| 0 |63]|100| O | O
18.A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. 22 (14|64 |13 |13 |74 | 84 |16]| O
19.A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. 17114 69 | 13]|62|25]| 84 |16 0
20.A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. 1931|150 |[50] 0 |50]100] 0| O
21.A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna 172558 63| 0 |37[100| 0| O
22.A empresa estabelece seu(s) Objetivo(s). 8120 72 | 13|50 37| 17 | 17| 66
23.A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). 61[19] 20 |63(24|13| 0 | 0 |100

24.As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em consideragdo, para que possam lidar com as incertezas e
entendam as implicagdes de decisdes presentes, para perdurarem no
tempo.

0(31]197]50(12(38| 0 |0 (100

25.As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior de
administrar), onde a tomada de decisdo formalizada ¢ melhor que a
ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr conforme
o esperado).

6 (3191123850 0 |0 [100

26.A competigdo entre as empresas esta se tornando maior. Do ponto
de vista defensivo o planejamento estratégico torna-se importante 0|0|100|50|12|38| 0 | 0 |100
para as mesmas.

27.As empresas ndo precisam prever e reagir as mudangas do
mercado, para que possam aproveitar as oportunidades, e identificar 81| 0 | 19 |38 |24 |38 |100| 0 | O
os tipos de negodcios promissores.

28.As empresas planejam-se da forma mais econdmica possivel,
coordenando o uso dos diferentes recursos (humanos, materiais, 11|14 75 (37|13 |50 0 |17]| 83
financeiros e tecnologicos), para que os objetivos sejam atingidos.

29.0s controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o
sucesso das empresas. E necessaria a indica¢do da direg@o futuraque | 6 | 8 | 86 |38 24|38 | 17 |67 | 16
as mesmas devem tomar através de objetivos de longo prazo.

30.Nao ¢ importante envolver os empregados de todas as areas da

o 78| 6 | 16 |50 [25|25| 83| 0| 17
empresa, propagando os objetivos da mesma.

31.0 planejamento estratégico pode ser util para o relacionamento da
empresa com o mercado (Bancos, Governo, Investidores, 63191 (37[50[13| 0 [17] 83
Fornecedores, dentre outros).

32.0 planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios para as

1 03]97(37|13|50| 0 [0 |100
pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes.

33.0 planejamento estratégico ¢ elaborado para melhorar o futuro,

através de decisdes do presente. 30197 241131631 0 1071100

continua
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conclusdo
“Cluster” 1 | “Cluster” 2 | “Cluster” 3
. . Freqiiéncia | Freqiiéncia | Freqiiéncia
Variaveis analisadas % % %
b|I{c(bj1|C|D|I|C
34.0 planejamento estimula as empresas (administragdo) a pensar no ol100137113150!1 0 | 01100
futuro de forma ordenada.
35.0 planej.a.mento ajud’a as empresas a prever as mudangas ao seu ololiool12163125! 0 |ol100
redor permitindo uma rapida reagdo a elas.
36.0 ple}nejamento estratégico ndo permite visualizar as 751111 14 150 11213811001 0 | 0
oportunidades e ameagas do ambiente externo.
37.0 planejamento estrateg1go~v1sa diminuir os riscos e incertezas do 0oleloalasls0l25! 0 | ol100
mercado para tomada de decisdes.
38.0 planejamento fornece as empresas padroes mais claros de olol100l13137150] o |0 l100
desempenho.
39.0 plangamento estratégico nao fornece as empresas estimulos 23l s [2al13lesl 17117] 66
para definir e melhorar seus objetivos.
40.0 planejamento estratégico fortifica o espirito de trabalho em
equipe entre as diversas areas das empresas ¢ melhora a motivagao 6 | 11| 83 [50|25(25| 17 |17] 66
das mesmas.
41.0 plangamento estratégico determina as atribuigdes e 1lels3lizlzslsol 17 1331 50
responsabilidades de cada um.
42.0 planejamento estratégico permite a verificagdo do andamento
dos objetivos e metas fixados e a avaliagdo do desempenho (pontos 315192 |12|138|50(17 |0 83
fortes e fracos da empresa).
43.0 planc.ej.amento estratégico distribui autoridade e g 117175 1251251501 17 | 66| 17
responsabilidade dentro das empresas.
44.0 planejamento estratégico ndo cria um ambiente de participagdo
e comprometimento na empresa, ndo permitindo ao administradorter |83 | 6 | 11 [ 38|24 |38 | 83 | 17| 0
mais tempo para outros assuntos.
45.A empresa acredita que o planejamento estratégico da maior 30519 138124138] 0 |ol100
competitividade perante o mercado (concorrentes).
46.A empresa acre.dlta que 0 planejamento estratégico proporciona 318189 1381381241 0 | 0100
resultados financeiros positivos.
izsf; Sernpresa acredita que planejamento estratégico elevara os seus 561250 19 1381381241 83 1171 o
48.A empresa acreqna que deve repassar aos seus clientes os custos 20122158 1131241631 83 117! 0
gerados com planejamento estratégico.

Conforme os dados mencionados na tabela 19, constata-se que os sujeitos do

“cluster” 1 tendem a concordar com a existéncia ou elaboracdo de alguma forma de

planejamento estratégico formal nas assertivas de numeros 15 a 23. Os sujeitos do “cluster” 2

concordam com as assertivas 16, 18, 20 e 23. Enquanto os sujeitos do “cluster” 3, concordam

com as seguintes assertivas: 15a 17 e 22.

As respostas obtidas sobre as razdes para o desenvolvimento do planejamento

estratégico nas organizacdes contabeis apontam que as empresas do “cluster” 1 concordam

com todas as variaveis: 24 a 31. J4 os sujeitos do “cluster” 2 concordam as variaveis 25, 27 a

30, enquanto os sujeitos do “cluster” 3 tendem a concordar com as variaveis de numeros 24 a
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28,30 ¢ 31.

Da mesma forma, constata-se que as empresas pesquisadas t€m a seguinte percepgao
dos beneficios e vantagens geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico: os
sujeitos do “cluster” 1 concordam com todas as assertivas (32 a 44), os sujeitos do “cluster” 2
concordam com as assertivas 32 a 34, 36, 38, 41 a 44, e os sujeitos do “cluster” 3 tendem a

concordar com as assertivas 32 a 42 e 44.

Quanto a inteng@o e expectativas por parte das empresas pesquisadas em elaborar ou
formalizar o processo de planejamento estratégico, os sujeitos do “cluster” 1 concordam com
todas as varidveis (45 a 48), os sujeitos do “cluster” 2 concordam com as assertivas 45, 47 e

48. No entanto, os sujeitos do “cluster” 3 concordam com as assertivas 45 a 47.

Para analisar mais profundamente o perfil dos “clusters” obtidos, ou seja, identificar
mais claramente quais sdo as opinides contrarias, foi utilizado o teste U de Mann-Whitney, a
fim de se comparar todos os “clusters” 2 a 2 para as variaveis que apresentaram valor de
significancia menor do que 0,05 no teste H de Kruskal-Wallis (varidveis 18 a 21, 23 a 26, 29,
31a35,37a39,41,43, 45,46 ¢ 48).

Na tabela 20, apresentam-se os resultados deste teste quando comparados as
respostas dos “clusters” 1 e 2:

Tabela 20 — Teste U de Mann-Whitney: comparacio entre os “clusters” 1 e 2

Varidveis Wl::[l:‘:;; U V/ Significancia
18.A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. 107,500 -1,193 ,233
19.A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. 105,500 -1,217 ,224
20.A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. 136,000 -,250 ,803
21.A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna 96,000 -1,501 ,133
23.A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). 142,500 -,048 ,962
24.As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em c0.1151d.eragsz, para que possam lidar com as incertezas e 44,500 3,087 000
entendam as implicagdes de decisdes presentes, para perdurarem no
tempo.
25.As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior
de .'ildmlnlstre}r), onde a tomada de deCISaO formalizada ¢ melhor que 61,500 2,747 006
a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr
conforme o esperado).
26.A competicdo entre as empresas estd se tornando maior. Do
ponto de vista defensivo o planejamento estratégico torna-se 27,000 -4,437 ,000
importante para as mesmas.
29.0s controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o
sucesso das empresas. E necessaria a indicagdo da direcio futura 74,500 -2,275 ,023
que as mesmas devem tomar através de objetivos de longo prazo.

continua
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conclusao
e Mann- Tt
Variaveis Whitney U V4 Significancia
31.0 planejamento estratégico pode ser ttil para o relacionamento
da empresa com o mercado (Bancos, Governo, Investidores, 36,000 -3,620 ,000
Fornecedores, dentre outros).
32.0 planejame}ltp formal (por escrito) pode trazer b.e’neﬁ.cms para 42,000 3541 000
as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes.
33.0 Planejame?to estratégico ¢ elaborado para melhorar o futuro, 64.000 2,864 004
através de decisdes do presente.
34.0 planejamento estimula as empresas (administra¢do) a pensar 52,000 3416 001
no futuro de forma ordenada.
35.0 planeqqmento ajudg as empresas a prever as mudangas ao seu 16,000 4258 000
redor permitindo uma rapida reacdo a elas.
37.0 planejamento estratégico visa diminuir os riscos e incertezas 37,000 3,575 000
do mercado para tomada de decisdes.
38.0 planejamento fornece as empresas padroes mais claros de 48,000 3253 001
desempenho.
39.0 plan§]amento estratégico nao fornece as empresas estimulos 40,500 3513 000
para definir e melhorar seus objetivos.
41.0 plang.amento estratégico determina as atribuigdes e 97,000 1531 126
responsabilidades de cada um.
43.0 plang.amento estratégico distribui autoridade e 107,000 1,225 221
responsabilidade dentro das empresas.
45.A empresa acredita que o planejamento estratégico da maior 56.500 2,867 004
competitividade perante o mercado (concorrentes).
46.A empresa acrqdlta que o planejamento estratégico proporciona 49,500 3,061 002
resultados financeiros positivos.
48.A empresa acreghta que deve repassar aos seus clientes os custos 47,000 13,058 002
gerados com planejamento estratégico.

De acordo com a tabela 20, observa-se que as opinides do “cluster” 1 diferenciam-se
das do “cluster” 2 nas assertivas 24, 25, 26, 29, 31, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 39, 45, 46 ¢ 48, uma
vez que a significancia do teste U de Mann-Whitney resultou num valor inferior a 0,05 nestas

variaveis.
Na tabela 21, encontram-se os resultados para a comparagao entre os “clusters” 1 e 3:

Tabela 21 — Teste U de Mann-Whitney: comparacio entre os “clusters” 1 e 3

Varidveis Wl;:[l?:en): U Z Significancia

18.A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. 36,500 -2,666 ,008
19.A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. 25,500 -3,063 ,002
20.A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. 12,000 -3,548 ,000
21.A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna 12,000 -3,538 ,000
23.A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). 20,000 -3,271 ,001
24.As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em consideragao, para que possam lidar com as incertezas e

R . 93,000 -,960 ,337
entendam as implicagdes de decisdes presentes, para perdurarem no
tempo.

continua
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conclusao
e Mann- Tt
Variaveis Whitney U V4 Significancia
25.As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior
de administrar), onde a tomada de decisdo formalizada é melhor que 103,500 185 854

a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr
conforme o esperado).

26.A competi¢do entre as empresas esta se tornando maior. Do
ponto de vista defensivo o planejamento estratégico torna-se 72,000 -1,820 ,069
importante para as mesmas.

29.0s controles financeiros nao sao suficientes para garantir o
sucesso das empresas. E necesséria a indicagio da direcio futura 25,500 -3,173 ,002
que as mesmas devem tomar através de objetivos de longo prazo.
31.0 planejamento estratégico pode ser util para o relacionamento
da empresa com o mercado (Bancos, Governo, Investidores, 75,500 -1,340 ,180
Fornecedores, dentre outros).

32.0 planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios para

g o 75,000 -1,551 ,121
as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes.
33.0 Planejame?to estratégico é elaborado para melhorar o futuro, 95,500 588 557
através de decisdes do presente.
34.0 planejamento estimula as empresas (administragdo) a pensar 84.000 1268 205
no futuro de forma ordenada.
35.0 plane!qmento ajud’a as empresas a prever as mudangas ao seu 60,000 2,051 040
redor permitindo uma rapida reacdo a elas.
37.0 planejamento estratégico visa diminuir os riscos e incertezas 82,000 1,073 283
do mercado para tomada de decisdes.
38.0 planejamento fornece as empresas padroes mais claros de 63.000 11,948 051
desempenho.
39.0 plangamento estratégico ndo fornece as empresas estimulos 32.500 3,077 002
para definir e melhorar seus objetivos.
41.0 plan.ejlamento estratégico determina as atribuigdes e 50,000 2229 026
responsabilidades de cada um.
43.0 plan.ejlamento estratégico distribui autoridade e 38,000 2,696 007
responsabilidade dentro das empresas.
45.A empresa acredita que o planejamento estratégico da maior 51,000 2319 020
competitividade perante o mercado (concorrentes).
46.A empresa acrgdlta que o planejamento estratégico proporciona 104,000 _159 873
resultados financeiros positivos.
48.A empresa acredita que deve repassar aos seus clientes os custos 65,000 1,664 096

gerados com planejamento estratégico.

Na tabela 21, observa-se que a significancia do teste U de Mann-Whitney resultou
num valor inferior a 0,05 nas variaveis: 18, 19, 20, 21, 23, 29, 35, 39, 41, 43 e 45. Isto indica

que as opinides do “cluster” 1 sdo diferentes das opinides do “cluster” 3 nestas assertivas.
A tabela 22 apresenta os resultados para a comparagao entre os “clusters” 2 e 3:

Tabela 22 — Teste U de Mann-Whitney: comparacio entre os “clusters” 2 e 3

cr . Mann- TPt
Variaveis Whitney U V4 Significancia
18.A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. 6,000 -2,454 ,014
19.A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. 5,500 -2,550 ,011
20.A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. 6,000 -2,591 ,010

continua
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conclusao
e Mann- Tt
Variaveis Whitney U V4 Significancia

21.A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna. 11,500 -1,799 0,72
23.A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). 5,000 -2,509 ,012
24.As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja
levado em considerag@o, para que possam lidar com as incertezas e

R . 6,000 -2,580 ,010
entendam as implicagdes de decisdes presentes, para perdurarem no
tempo.
25.As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior
de administrar), onde a tomada de decisdo formalizada ¢ melhor que 9,000 22,050 040

a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr
conforme o esperado).

26.A competi¢do entre as empresas esta se tornando maior. Do
ponto de vista defensivo o planejamento estratégico torna-se 7,500 -2,230 ,026
importante para as mesmas.

29.0s controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o
sucesso das empresas. E necessaria a indicacdo da direcao futura 22,000 -,270 , 787
que as mesmas devem tomar através de objetivos de longo prazo.
31.0 planejamento estratégico pode ser ttil para o relacionamento
da empresa com o mercado (Bancos, Governo, Investidores, 7,000 -2,276 ,023
Fornecedores, dentre outros).

32.0 planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios para

1 . 3,000 -2,913 ,004
as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes.
33.0 planejamento estratégico é elaborado para melhorar o futuro,
através de decisdes do presente. 8,500 -2,164 ,030
34.0 planejamento estimula as empresas (administragao) a pensar
no futuro de forma ordenada. 6,000 -2,580 010
35.0 planejamento ajuda as empresas a prever as mudangas ao seu
redor permitindo uma répida reacéo a elas. 000 -3,309 001
37.0 planejamento estratégico visa diminuir os riscos e incertezas
do mercado para tomada de decisdes. 7,000 -2,282 023
SééeO H[l);z?lg:mento fornece as empresas padrdes mais claros de 3,000 2.925 003
39.0 planejamento estratégico ndo fornece as empresas estimulos
para definir e melhorar seus objetivos. 23,000 -143 886
41.0 plant.ej.amento estratégico determina as atribuigdes e 20,500 474 635
responsabilidades de cada um.
43.0 plant.ajlamento estratégico distribui autoridade e 17,000 947 343
responsabilidade dentro das empresas.
45.A empresa acredita que o planejamento estratégico da maior 3,000 2917 004
competitividade perante o mercado (concorrentes).
46.A empresa acredita que o planejamento estratégico proporciona
resultados financeiros positivos. 7,000 -2,268 023
48.A empresa acredita que deve repassar aos seus clientes os custos 2,000 2,988 003

gerados com planejamento estratégico.

A tabela 22 mostra que a significancia do teste U de Mann-Whitney resultou num
valor superior a 0,05 nas varidveis: 21, 29, 39, 41 e 43. Isto indica que as opinides do

“cluster” 2 sdo semelhantes as opinides do “cluster” 3 nestas assertivas.

Desta forma, pode-se concluir que os “clusters” 1 e 2 possuem opinides semelhantes
nas assertivas 18, 19, 20 e 23, enquanto que nas assertivas 29 e 39 os “clusters” 2 e 3 possuem

a mesma opinido.
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Ja nas assertivas 24, 26, 31, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 46 ¢ 48 o “cluster” 2 se diferencia
dos demais. Por outro lado, os “clusters” 1 e 3 possuem opinides diferentes no que se refere as

questoes 21, 41 e 43.

Para a assertiva 25 (As empresas devem planejar para ser racionais “forma superior
de administrar”, em que a tomada de decisdo formalizada é melhor que a nao-formalizada,
para fazer as coisas certas “se correrem conforme o esperado”), constata-se que o “cluster” 1
se diferencia do “cluster” 2 e na assertiva 45 (A empresa acredita que o planejamento
estratégico dd maior competitividade perante o mercado “concorrentes’) verifica-se que as

opinides dos 3 “clusters” sdo diferentes entre si.

Desta forma, apresenta-se, inicialmente na tabela 23, as opinides dos conglomerados
nas variaveis em que os “clusters” 1 e 2 sdo semelhantes, ou seja, nas assertivas em que o
“cluster” 3 possui opinido diferente dos demais. Novamente agruparam-se as opg¢des
“concordo totalmente” e “concordo parcialmente” interpretadas como concordo e as opgoes
“discordo totalmente” e “discordo parcialmente” entendidas como discordo. A opg¢do “nem

concordo nem discordo” foi denominada indiferente:

Tabela 23 — Diferencas entre os “clusters”: assertivas 18 a 20 e 23
“Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
D I C D | C D I C

Variaveis

18.A empresa possui sua Missdo declarada por
escrito.

19.A empresa possui sua Visdo declarada por
escrito.

20.A empresa elabora e registra a Analise
ambiental externa.

23.A empresa nao formula sua(s)
Estratégia(s).

8 5 23 1 1 6 5 1 0

6 5 25 1 5 2 5 1 0

7 11 18 4 0 4 6 0 0

22 7 7 5 2 1 0 0 6

Conforme apontado na tabela 23, percebe-se que os sujeitos dos “clusters” 1 e 2
tendem a concordar que a empresa possui sua Missdo (variavel 18) e sua Visdo (variavel 19)

declaradas por escrito.

Além disso, tendem a afirmar que a empresa formula sua(s) Estratégia(s) (variavel
23), além de elaborar e registrar a Analise ambiental externa (variavel 20). J4 os sujeitos do

“cluster” 3 tendem a discordar destas questdes.

Na tabela 24, apresentam-se as opinides dos conglomerados nas varidveis em que 0s

“clusters” 1 e 3 sdo semelhantes, isto ¢, em que o “cluster” 2 se diferencia dos demais:
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Tabela 24 — Diferencas entre os “clusters”: assertivas 24, 26, 31 a 35, 37, 38, 46 ¢ 48

Variaveis

“Cluster” 1

“Cluster” 2

“Cluster” 3

D

I

C

D

I

C

D

I

C

24.As empresas devem planejar para assegurar
que o futuro seja levado em consideracdo, para
que possam lidar com as incertezas e
entendam as implicagdes de decisdes
presentes, para perdurarem no tempo.

35

26.A competi¢do entre as empresas esta se
tornando maior. Do ponto de vista defensivo o
planejamento estratégico torna-se importante
para as mesmas.

36

31.0 planejamento estratégico pode ser util
para o relacionamento da empresa com o
mercado (Bancos, Governo, Investidores,
Fornecedores, dentre outros).

33

32.0 planejamento formal (por escrito) pode
trazer beneficios para as pequenas, médias ou
grandes empresas, novas ou ja existentes.

35

33.0 planejamento estratégico ¢é elaborado
para melhorar o futuro, através de decisoes do
presente.

35

34.0 planejamento estimula as empresas
(administrag@o) a pensar no futuro de forma
ordenada.

36

35.0 planejamento ajuda as empresas a prever
as mudangas ao seu redor permitindo uma
rapida reagdo a elas.

36

37.0 planejamento estratégico visa diminuir
os riscos e incertezas do mercado para tomada
de decisdes.

34

38.0 planejamento fornece as empresas
padrdes mais claros de desempenho.

36

46.A empresa acredita que o planejamento
estratégico proporciona resultados financeiros
positivos.

32

48.A empresa acredita que deve repassar aos
seus clientes os custos gerados com
planejamento estratégico.

21

Na tabela 24, percebe-se que a maioria dos sujeitos dos “clusters” 1 e 3 acreditam no

que foi descrito nas assertivas 24 e 26, bem como concordam que o planejamento formal “por

escrito” pode trazer beneficios as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja

existentes (assertiva 32) e que o mesmo estimula as empresas a pensar no futuro de forma

ordenada (assertiva 34). Ja cerca de metade dos sujeitos do “cluster” 2 tendem a concordar e a

outra parte tende a discordar destas questdes.

Em relacdo as afirmativas descritas nas assertivas 35 e 37, constata-se que os sujeitos

do “cluster” 2 tendem a serem indiferentes e os sujeitos dos demais ‘“clusters” tendem a

concordar.
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Nas assertivas 31 e 46, observa-se que os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 tendem a
concordar, parte dos sujeitos do “cluster” 2 discorda e parte ¢ indiferente. Na assertiva 38, por
sua vez, o planejamento fornece as empresas padrdoes mais claros de desempenho,
constatando-se novamente que os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 tendem a concordar, mas parte

dos sujeitos do “cluster” 2 concorda e parte ¢ indiferente.

Da mesma forma, os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 concordam em dizer que a empresa
acredita que ndo deve repassar aos seus clientes os custos gerados com planejamento
estratégico (assertiva 48), enquanto os sujeitos do “cluster” 2 acreditam que estes custos

devem ser repassados aos clientes.

Ja na assertiva 33 (o planejamento estratégico ¢ elaborado para melhorar o futuro,
através de decisdes do presente), verifica-se que, apesar da maioria dos sujeitos de cada
(13 99 b (13 9% b b ~

cluster” concordar com esta afirmativa, o “cluster” 2 foi o que apresentou maior propor¢ao

de discordancias.

Na tabela 25, encontram-se as opinides dos “clusters” nas varidveis em que o0s

“clusters” 2 e 3 sdao semelhantes:

Tabela 25 — Diferencas entre os “clusters”: assertivas 29 e 39
“Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
D I C D | C D I C

Variaveis

29.0s controles financeiros ndo sdo suficientes
para garantir o sucesso das empresas. E
necessaria a indicacdo da dire¢do futura que as | 2 3 31 3 2 3 1 4 1
mesmas devem tomar através de objetivos de
longo prazo.

39.0 planejamento estratégico ndo fornece as
empresas estimulos para definir ¢ melhorar 33 1 2 2 1 5 1 1 4
seus objetivos.

A tabela 25 demonstra que os sujeitos do “cluster” 1 tendem a acreditar que os
controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o sucesso das empresas, sendo
necessaria a indicacdo da dire¢do futura que as mesmas devem tomar através de objetivos de
longo prazo (variavel 29), ao mesmo tempo em que os sujeitos dos “clusters” 2 e 3 possuem
quase a mesma propor¢do de concordancias, discordancias e indiferengas. Da mesma forma,
os sujeitos do “cluster” 1 tendem a concordar que o planejamento estratégico fornece as
empresas estimulos para definir e melhorar seus objetivos (varidvel 39), enquanto os

“clusters” 2 e 3 tendem a discordar.

Na tabela 26, apresentam-se as opinides dos “clusters” nas demais variaveis.

Ressalta-se que nas assertivas 21, 41 e 43 constatam-se que os “clusters” 1 e 3 sdo diferentes
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entre si, na assertiva 25 os “clusters” 1 e 2 sdo diferentes entre si e na assertiva 45 os 3

“clusters” possuem opinides diferentes:

Tabela 26 — Diferencas entre os “clusters”: assertivas 21, 25, 41, 43 e 45

“Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
D I C D I C D | C

Variaveis

21.A empresa elabora e registra a Analise
ambiental interna.

25.As empresas devem planejar para ser
racionais (forma superior de administrar),
onde a tomada de decisdo formalizada é
melhor que a ndo-formalizada, para fazer as
coisas certas (se tudo correr conforme o
esperado).

41.0 planejamento estratégico determina as
atribuigdes e responsabilidades de cada um.
43.0 planejamento estratégico distribui

6 9 21 5 0 3 6 0 0

4 2 30 1 3 4 1 2 3

autoridade e responsabilidade dentro das 3 6 27 2 2 4 1 4 1
empresas.

45.A empresa acredita que o planejamento

estratégico da maior competitividade perante o | 1 2 33 3 2 3 0 0 6

mercado (concorrentes).

A tabela 26 mostra que o “cluster” 1 concorda em dizer que a empresa elabora e
registra a analise ambiental interna (variavel 21), ja o “cluster” 3 discorda. Da mesma forma,
o “cluster” 1 tende a concordar que o planejamento estratégico determina as atribui¢des e
responsabilidades de cada um (variavel 41), ao mesmo tempo em que, para uma grande
proporcao de sujeitos do “cluster” 3, esta afirmacdo ¢ indiferente. Além disso, os sujeitos do
“cluster” 1 concordam que planejamento estratégico distribui autoridade e responsabilidade

dentro das empresas (varidavel 43), mas o “cluster” 3 mostrou-se indiferente.

Na variavel 25, por sua vez, percebe-se que os sujeitos do “cluster” 1 tendem a

concordar, enquanto no “cluster” 2 parte dos sujeitos concorda e parte ¢ indiferente.

A tabela 26 também aponta que todos os sujeitos do “cluster” 3 concordam que a
empresa acredita que o planejamento estratégico da maior competitividade perante o mercado
“concorrentes” (variavel 45), enquanto a maioria do “cluster” 1 também concorda e o
113 99 : . ~ A . . A .

cluster” 2 possui aproximadamente a mesma propor¢ao de concordancias, discordancias e

indiferencas.
Desta forma, pode-se caracterizar cada um dos 3 “clusters” da seguinte maneira:
4.1.2.1 “Cluster” 1: empresas altamente favoraveis ao planejamento estratégico

Os sujeitos deste “cluster” tendem a concordar que a empresa possui sua Missdo

(64%) e sua Visdo (69%) declaradas por escrito (varidveis 18 e 19, respectivamente). Além
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disso, tendem a concordar que a empresa formula sua(s) Estratégia(s) (61%), bem como
elabora e registra a Anélise ambiental externa (50%) e interna (58%), variaveis 23, 20 e 21.
Acreditam também que o planejamento formal por escrito pode trazer beneficios para as
pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes (97%) e estimula as empresas a

pensar no futuro de forma ordenada (100%), variaveis 32 e 34.

Observa-se ainda que estes acreditam que as empresas devem planejar para assegurar
que o futuro seja levado em consideracdo, para que possam lidar com as incertezas e
entendam as implicacdes de decisdes presentes, para perdurarem no tempo (97%), variavel 24
e que a competicdo entre as empresas esta se tornando maior e do ponto de vista defensivo o

planejamento estratégico torna-se importante para as mesmas (100%), varidvel 26.

Em relagdo ao planejamento estratégico, concordam que este ¢ elaborado para
melhorar o futuro, através de decisdes do presente (97%), ajuda as empresas a prever as
mudangas ao seu redor, permitindo uma rapida reacao a elas (100%), visa a diminuir os riscos
e incertezas do mercado para tomada de decisdes (94%), pode ser 1til para o relacionamento
da empresa com o mercado “Bancos, Governo, Investidores, Fornecedores, dentre outros”
(91%), e acreditam que o planejamento estratégico d4 maior competitividade perante o
mercado “concorrentes” (92%), variaveis 33, 35, 37, 31 e 45. Além disso, tal planejamento
proporciona resultados financeiros positivos (89%), fornece as empresas padroes mais claros
de desempenho (100%), e estimulos para definir e melhorar seus objetivos (92%), determina
as atribui¢des e responsabilidades de cada um (83%), e distribui autoridade e responsabilidade

dentro das mesmas (75%), variaveis 46, 38, 39, 41 ¢ 43.

Os sujeitos deste “cluster” também acreditam que a empresa nao deve repassar aos
seus clientes os custos gerados com planejamento estratégico (58%), variavel 48, e estas
devem planejar para ser racionais, pois a tomada de decisdo formalizada ¢ melhor que a nao-
formalizada, para realizar as coisas certas (91%), variavel 25. Da mesma forma, pensam que
os controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o sucesso das empresas, sendo
necessaria a indicag¢do da dire¢do futura que estas devam tomar através de objetivos de longo

prazo (86%), variavel 29.
4.1.2.2 “Cluster” 2: empresas favoraveis ao planejamento estratégico

Os sujeitos deste “cluster” tendem também a concordar que a empresa possui sua
Missdo (74%) declarada por escrito (varidvel 18), porém, sdo indiferentes a variavel 19

(62%). Além disso, concordam que a empresa formula sua(s) Estratégia(s) (63%), elabora e



129

registra a Andlise ambiental externa (50%), mas ndo elabora a Andlise ambiental interna

(63%), variaveis 23, 20 e 21, respectivamente.

Este “cluster” possui aproximadamente a mesma propor¢do de sujeitos que
concordam e que discordam das questdes 32, 34, 24 e 26. Em relagdo ao planejamento
estratégico, os sujeitos concordam que este ¢ elaborado para melhorar o futuro, por meio de
decisdes do presente (63%), variavel 33, mas sdo indiferentes as variaveis 35 e 37 (63% e

50%, respectivamente).

Este “cluster” possui aproximadamente a mesma propor¢do de sujeitos que
discordam das questdes 31 e 46, ou seja, 37% e 38% dos respondentes. Da mesma forma,
possui quase a mesma propor¢ao de sujeitos que concordam, discordam e sdo indiferentes as
variaveis 45 e 29, e possui aproximadamente a mesma propor¢do de sujeitos que concordam e

que sdo indiferentes as questoes 38, 41 e 25.

Por outro lado, eles concordam que o planejamento estratégico ndo fornece as
empresas estimulos para definir e melhorar seus objetivos (63%), mas distribui autoridade e
responsabilidade dentro das empresas (50%), concordando ainda que a empresa deve repassar
aos seus clientes os custos gerados com planejamento estratégico (63%), varidveis 39, 43 e

48, respectivamente.
4.1.2.3 “Cluster” 3: empresas indiferentes ao planejamento estratégico

Os sujeitos deste “cluster” tendem a concordar que a empresa nao possui sua Missao
(84%), e sua Visdo (84%) declaradas por escrito, bem como concordam que a empresa nao
formula sua(s) Estratégia(s) (100%), nem elabora e registra a Andlise ambiental externa
(100%), e interna (100%), variaveis 18, 19, 23, 20 e 21, respectivamente. No entanto,
concordam também que o planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios para as
pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes (100%), e estimula as empresas

a pensar no futuro de forma ordenada (100%), variaveis 32 e 34.

Observa-se ainda que estes acreditam que as empresas devem planejar para assegurar
que o futuro seja levado em consideracdo, para que possam lidar com as incertezas e
entendam as implicacdes de decisdes presentes, para perdurarem no tempo (100%), e que a
competicdo entre as empresas estd se tornando maior e, do ponto de vista defensivo, o

planejamento estratégico torna-se importante para as mesmas (100%), variaveis 24 e 26.

Em relagdo ao planejamento estratégico, os sujeitos concordam com as variaveis 33,

35, 37, 31 e 45, além de concordarem que o planejamento estratégico proporciona resultados
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financeiros positivos (100%), fornece as empresas padroes mais claros de desempenho
(100%), mas ndo fornece estimulos para definir e melhorar seus objetivos (66%), variaveis

46, 38 e 39, respectivamente.

Este “cluster” possui aproximadamente a mesma propor¢do de sujeitos que
concordam e que sdo indiferentes a questdo 41. Também expressam indiferenca em relagdo a
afirmativa de que o planejamento estratégico distribui autoridade e responsabilidade dentro

das empresas (66%), variavel 43.

Os sujeitos deste “cluster” também concordam que a empresa ndo deve repassar aos
seus clientes os custos gerados com planejamento estratégico (83%), variavel 48, e estas
devem planejar para ser racionais “forma superior de administrar”, em que a tomada de
decisdo formalizada ¢ melhor que a ndo-formalizada, para realizar as coisas certas “se
correrem conforme o esperado” (100%), variavel 25. Este “cluster” possui 67% dos sujeitos

que sdo indiferentes a questao 29.

A seguir, verificar-se-a os “clusters” que apresentam alguma diferenca com relagdo

as suas respostas nas questdes 1 a 14 e 49 do instrumento de pesquisa.
4.1.2.4 Perfil dos “clusters”

Nesta etapa, analisou-se qual o perfil dos 3 “clusters” encontrados, com base em suas
respostas as questdes mencionadas anteriormente. Para isso, verificou-se a existéncia de uma
correlagdo entre os “clusters” e as variaveis analisadas (1 a 9, 11 a 14 e 49). Utilizou-se a
correlacdo V de Cramer (mais indicada nesta situa¢do), ndo sendo utilizado o teste qui-
quadrado, pois houve muitas freqiiéncias esperadas com valores inferiores a 5, o que tornou
este teste ndo confidvel (SIEGEL; CASTELLAN Jr, 2006, p. 147). Para a variavel 10, que ¢
mensurada ao nivel intervalar, utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov de forma a
identificar se a distribuicdo ¢ normal, com posterior utilizagdo da ANOVA e do teste H de

Kruskal-Wallis para a comparagao.

Na tabela 27, encontram-se os valores destas correlagdes para as questoes 1, 2, 3, 4,
5,6,7,8,9,11,12,13 ¢ 14:

Tabela 27 — Correlacio entre os “clusters”

Questoes Correlacdo | Significincia
1. A empresa esta constituida sob qual forma juridica? ,264 ,136
2. A empresa esta localizada em qual regifo do municipio de Sdo Paulo? 314 273
3. Qual o tempo de existéncia da empresa? ,313 ,588

continua
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conclusdo
Questoes Correlagao | Significincia
4a. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Abertura, 162 519
alteracdo e encerramento de empresas. ’ ’
4b. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Reestruturagdes
S S N ~ ,488 ,003
societarias (cisdo, fusdo, incorporacdo, dentre outras).
4c. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Escrituracdo
o ,127 ,667
contabil, fiscal e pessoal.
4d. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Declaragdes 158 538
fiscais (DIRPF, DCTF, DACON, DIRF, DIPJ, dentre outras). ’ ’
4e. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Preenchimento
. " ,138 ,621
de cadastros, implantagdo de controles, dentre outros.
4f. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Auditoria 206 347
(contabil, tributaria, trabalhista, estoques, dentre outras). ’ ’
4g. Assinale o(s) tipo(s) de servicos que a empresa oferece: Assessoria 157 539
(contabil, tributaria, trabalhista, operacional, dentre outras). ’ ’
4h. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Pericia (judicial
S ,230 ,266
e extrajudicial).
4i. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Analise
o . . . ,154 ,552
econdmica financeira (balango, custos, relatérios gerenciais, dentre outras).
4j. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Consultoria
R ,350 ,047
(contabil, tributaria, dentre outras).
4k. Assinale o(s) tipo(s) de servicos que a empresa oferece: Planejamento
o . ,101 175
contabil (or¢amento empresarial, dentre outros).
41. Assinale o(s) tipo(s) de servigos que a empresa oferece: Outros. ,053 931
5. O faturamento anual médio da empresa esta entre: ,404 ,226
6. Quem administra a empresa? ,204 ,656
7. Qual o numero total de s6cios? ,316 ,124
8. Qual a formagdo de quem administra a empresa? 273 ,486
9. Qual o numero total de empregados? 219 779
11. Como sio realizados os treinamentos dos empregados? ,300 ,810
12. Com que freqiiéncia a empresa realiza treinamentos para os empregados? ,619 ,011
13a. Dos 100% de seus clientes, informe como sdo tributados: Autdbnomos ,265 ,172
13b. Dos 100% de seus clientes, informe como sdo tributados: Simples
,137 ,624
Federal.
13c. Dos 100% de seus clientes, informe como sdo tributados: Lucro
. ,304 ,099
Presumido.
13d. Dos 100% de seus clientes, informe como sio tributados: Lucro Real. ,241 ,235
13e. Dos 100% de seus clientes, informe como sio tributados: Imunes e 360 039

Isentas.

Na tabela 27, observa-se que a significancia da correlagdo apresentou valor inferior a

0,05 somente para as questdes 4b, 4j, 12 e 13e, indicando que os “clusters” responderam de

forma diferente a estas questoes.

indicam correlagoes moderadas.

O valor das correlagdes (0,488; 0350; 0,619; e 0,360)

Neste sentido, as questdes (1 a 4a, 4c a 41, 4k e 41, 5 a 11, 13a a 13d) que nao

apresentaram diferengas entre as respostas das empresas, tiveram a seguinte freqiiéncia:

“CLUSTER” 1 (empresas altamente favoraveis ao planejamento estratégico) — representando

72% dos respondentes (36 empresas), onde:

- mais da metade das empresas deste “cluster” (55,6%) foram constituidas sob a

forma juridica de sociedade simples,
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quase metade destas organizagdes, ou seja, 47,2% estdo localizadas na regido
leste do municipio de Sdo Paulo,

a maioria das empresas deste “cluster” tem um tempo de existéncia de até 20
anos, isto ¢, 61,1%,

as empresas deste “cluster” oferecem predominantemente servigos considerados
como tradicionais de: abertura, alteracdo e encerramento de empresas (91,7%),
declaragdes fiscais (91,7%) e escrituracdo contabil, fiscal e pessoal (94,4%), bem
como servicos especializados de assessoria (88,9%),

nestas empresas, 52,8% sdo formadas de 2 a 3 socios, sendo 88,9% administradas
pelos mesmos. Onde 55,6% destes socios, sdo graduados em ciéncias contabeis,

as empresas deste “cluster” oferecem treinamentos para os empregados interna e
externamente (52,8%), com uma freqiiéncia semestral (25%) e anual (27,8%),

as empresas deste conglomerado possuem clientes cuja tributagao estd dividida
em: lucro presumido (91,7%), simples federal (86,1%) e lucro real (75%),

predominam neste ‘“cluster”, as organizagdes contabeis constituidas como
Microempresas, seja pelo faturamento anual médio de R$ 0,01 a R$ 433.755,14,
que representa 52,8% deste conglomerado, seja, pelo nimero de empregados,
cuja faixa de 1 a 9 empregados surge com 44,4% do mesmo conglomerado,

“CLUSTER” 2 (empresas favoraveis ao planejamento estratégico) — representando 16% dos
respondentes (8 empresas), onde;

a grande maioria das empresas deste conglomerado (87,5%) foram constituidas
sob a forma juridica de sociedade simples,

37,5% das organizagdes contabeis deste “cluster” estdo localizadas na regido
norte do municipio de Sao Paulo,

a maioria das empresas deste conglomerado tem um tempo de existéncia de 10 a
30 anos, ou seja, 75%,

todas as empresas deste “cluster” oferecem servicos considerados como
tradicionais de: abertura, alteragdo e encerramento de empresas, declaragdes
fiscais e escrituragdo contabil, fiscal e pessoal, bem como servigos especializados
de assessoria e de pericia,

estas empresas sao formadas de 2 a 3 sécios e administradas pelos mesmos.
Sendo que 75% destes socios, sdo graduados em ciéncias contabeis,

metade das empresas deste “cluster” oferecem treinamentos para os empregados
interna e externamente (50%), com uma freqiiéncia semestral (62,5%),

todas as empresas deste conglomerado possuem clientes cuja tributacdo estd
dividida em: lucro presumido e lucro real,

predominam neste “cluster”, as empresas de Pequeno Porte, seja através da
variavel nominal faturamento anual médio de R$ 433.755,15 a R$ 2.133.222,00,
que representa 62,5% deste conglomerado, seja através da variavel nimero de
empregados, cuja faixa de 10 a 49 empregados também predomina com 62,5%,

“CLUSTER” 3 (empresas indiferentes ao planejamento estratégico) — representando 12%
dos respondentes (6 empresas), onde;

todas as empresas deste “cluster” foram constituidas sob a forma juridica de
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sociedade simples,

quase metade das organizagdes deste conglomerado, ou seja, 33,3% estdo
localizadas na regido Leste do municipio de Sao Paulo,

as empresas deste “cluster” tem um tempo de existéncia dividido em: menos de
10 anos (33,3%), de 10 a 20 anos (33,3%) e acima de 30 anos (33,4%),

as empresas deste “cluster” oferecem predominantemente servigos considerados
como tradicionais de: abertura, alteragdo e encerramento de empresas (83,3%),
declaragoes fiscais (100%) e escrituragdo contabil, fiscal e pessoal (100%), bem
como servigos especializados de assessoria (83,3%) e de pericia (100%),

todas as empresas deste conglomerado sdo formadas de 2 a 3 sdcios, sendo que
83,3% sdo administradas pelos mesmos. Onde 83,3% destes sbcios, sdo
graduados em ciéncias contabeis,

as empresas deste “cluster” oferecem treinamentos para os empregados
internamente (33,3%), e interna e externamente (33,3%), com uma freqiiéncia
trimestral (66,7%),

as empresas deste conglomerado possuem clientes cuja tributagdo estd dividida
em: autdbnomos, lucro presumido e lucro real (66,7%) e simples federal (100%),

predominam neste “cluster”, as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte. A
variavel faturamento anual médio aparece na faixa de R$ 0,01 a R$ 433.755,14
com 33,3% (Microempresas) ¢ na faixa de R$ 433.755,15 a R$ 2.133.222,00 com
50% (Empresa de Pequeno Porte). Quanto a variavel nimero de empregados, a
faixa de 1 a 9 empregados representa 50% (Microempresas) e na faixa de 10 a 49
empregados com 50% (Empresas de Pequeno Porte).

As diferencas apresentadas para as questdes 4b, 4j, 12 e 13e, podem ser analisadas na

tabela 28:

Tabela 28 — Comparacio entre os “clusters” e as respostas das questoes 4b, 4j, 12 e 13e

Questao “Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
4b.Assinale o(s) tipo(s) de servicos Sim 19 0 0
que a empresa oferece:
R ~ s .~
eeistryturacoes s?c1etarlas (cisdo, Nio 17 8 6
fusdo, incorporacio, dentre outras).
4j.Assinale o(s) tipo(s) de servicos Sim 29 5 2
que a empresa oferece: Consultoria
(contabil, tributaria, dentre outras). | Nao 7 3 4
Mensal 7 0 1
12.Freqiiéncia de treinamentos Trimesral 4 2 4
Semestral 9 5 0
Anual 10 1 0
o .
.13e.D0s 100% d~e Sel.lS clientes, Sim 5 3 1
informe como sao tributados: Imunes
e Isentas. Nao 34 5 5

Constata-se na tabela 28 que as empresas do “cluster” 1 costumam oferecer aos seus
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clientes o servico de reestruturagdes societarias, enquanto que os demais “clusters” nao
oferecem este tipo de servico. Observa-se que a maioria das empresas dos “clusters” 1 e 2
costumam oferecer aos seus clientes o servigo de consultoria, enquanto que a maior parte das

empresas do “cluster” 3 ndo oferece este tipo de servigo.

As empresas do “cluster” 1 tendem a fazer treinamentos anuais ou semestrais de seus
empregados, as empresas do “cluster” 2 fazem treinamentos semestrais ¢ as empresas do

“cluster” 3 fazem treinamentos trimestrais.

Percebe-se que a grande maioria das empresas dos “clusters” 1 e 3 ndo costumam ter
clientes com tributacdo imunes ou isentas. Ja no “cluster” 2 verifica-se que quase metade das

empresas declara ter clientes que se enquadram neste tipo de tributacao.

Na tabela 29 demonstra-se os valores das correlagdes V de Cramer para as questdes

14 € 49:

Tabela 29 — Correlacio entre os “clusters”

Questodes Correlacao | Significancia
14a.Experiéncia de quem administra ,505 ,047
14b.Controles internos de contas a receber e contas a pagar ,352 ,403
14c.Controles de pessoal (folha de pagamento) ,357 ,172
14d.Contabilidade de custos ,381 ,296
14e.Balancete de verificagao 475 ,079
14f.Balango Patrimonial e a Demonstrac¢do de resultado ,459 ,104
14g. Fluxo de caixa ,524 ,032
14h.Or¢amento empresarial ,430 ,160
14i.Participacdo de empregados ,324 ,512
14j.0Outros elementos 127 ,667
49.A empresa pretende elaborar ou mesmo formalizar o planejamento estratégico? 472 ,194

Na tabela 29, nota-se que a significancia da correlagdo apresentou valor inferior a
0,05 somente para as questdes 14a e 14g, o que indica uma diferenca entre as opinides dos
“clusters”. Os valores das correlagdes, respectivamente 0,505 e 0,524 para as questdes 14a e
14¢g indicam uma correlacdo moderada. Estas diferencas podem ser analisadas nas tabelas 30

e31:

Tabela 30 — Comparacio entre os “clusters” e a resposta da questio 14a

Questao “Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
Nunca 1 0 0
14a.Experiéncia de quem Ocasionalmente 2 4 1
administra Frequentemente 19 4 3
Todo o tempo 14 0 2

A tabela 30 aponta que as empresas dos “clusters” 1 e 3 costumam freqiientemente
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utilizar a experiéncia de quem administra para a tomada de decisdes, enquanto metade dos

respondentes do “cluster” 2 o faz ocasionalmente ou freqiientemente.

Tabela 31 — Comparacio entre os “clusters” e a resposta da questio 14¢g

Questao “Cluster” 1 “Cluster” 2 “Cluster” 3
Nunca 0 1
14g.Fluxo de caixa Ocasionalmente 2 2 2
' Frequentemente 16 2 1
Todo o tempo 18 4 2

Ao analisar a tabela 31, verifica-se que a maioria dos sujeitos do “cluster” 1 costuma
utilizar freqlientemente ou todo o tempo o fluxo de caixa para a tomada de decisdo, enquanto
metade do “cluster” 2 o faz todo o tempo ¢ a maioria do “cluster” 3 o faz todo o tempo ou

ocasionalmente.

Nos demais itens das questdes 14 e 49 ndo se encontraram diferencas
estatisticamente significantes entre os “clusters”. Desta forma, apresenta-se nas tabelas 32 e

33 as respostas para estas questoes, considerando os 50 sujeitos pesquisados:

Tabela 32 — Freqiiéncia

Questdes Nunca | Ocasionalmente | Frequentemente Todo o
tempo

14b.Controles internos de contas a receber e 1 ) 25 2
contas a pagar
14c.Controles de pessoal (folha de pagamento) 0 10 25 15
14d.Contabilidade de custos 16 17 10 7
14¢.Balancete de verificagdo 3 14 18 15
14f.Balango Patrimonial ¢ a Demonstrac¢ao de 7 18 15 10
resultado
14h.Or¢amento empresarial 16 16 12 6
14i.Participacdo de empregados 2 26 19 3

A tabela 32 mostra que metade dos sujeitos (25) costuma utilizar freqiientemente
controles internos de contas a receber e contas a pagar (14b) e controles de pessoal (14c) para

a tomada de decisdo.

Observa-se também que 16 empresas nunca utilizam contabilidade de custos (14d)
ou or¢amento empresarial (14h) e 26 utilizam a participacdo de empregados (141) de forma
ocasional. Além disso, 18 empresas utilizam o balancete de verificagdao com freqiiéncia e 18
utilizam ocasionalmente o balango patrimonial ¢ demonstracao de resultado. Verifica-se ainda

que somente 2 empresas mencionaram utilizar outros elementos para a tomada de decisao.

Para a questao 10, realizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov de forma a identificar

se as distribuicdes sdo normais. Os resultados deste teste s3o apresentados na tabela 33:
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Tabela 33 — Teste de Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-

Questoes Smirnov Z Significancia
10a. Porcentagem de técnicos em contabilidade. 1,177 ,125
10b. Porcentagem de graduados em Ciéncias contabeis. 1,244 ,090
10c. Porcentagem de graduados em Administracdo de empresas. 2,655 ,000
10d. Porcentagem de graduados em Direito. 2,766 ,000
10e. Porcentagem de outras formagdes. 1,613 011

Pela tabela 33, observa-se que a significancia deste teste apresentou valor superior a
0,05 para as questdes 10a e 10b, o que indica que as distribui¢des destas varidveis sdo normais
ao nivel de significancia de 0,05. Desta forma, utilizou-se a ANOVA para comparar os
“clusters” com respeito as suas respostas nestas questoes e o teste H de Kruskal-Wallis para

compara-las nas questoes 10c, 10d e 10e.
Na tabela 34, apresenta-se os resultados da ANOVA para as questdes 10a e 10b:

Tabela 34 — Analise de variancia (ANOVA)

Questoes F Significancia
10a — Porcentagem de técnicos em contabilidade. 1,305 281
10b — Porcentagem de graduados em Ciéncias contabeis. 2,605 ,085

Pela tabela 34, verifica-se que ndo ha diferengas estatisticamente significantes entre

os 3 “clusters”, pois os valores para a significancia encontrados foram superiores a 0,05.

Na tabela 35, apresenta-se os resultados do teste H de Kruskall-Wallis para os

demais itens da questdo 10:

Tabela 35 — Teste H de Kruskal-Wallis

5 . Graus de e e A s
Questoes Qui-quadrado liberdade Significancia
10c. Porcentagem de graduados em Administragdo de 3.125 ) 210
empresas.
10d. Porcentagem de graduados em Direito. 2,800 2 ,247
10e. Porcentagem de outras formagodes. 2,155 2 ,340

Pela tabela 35, observa-se que as significincias do teste sdo superiores a 0,05, o que

indica que os 3 “clusters” possuem opinides semelhantes para esta questdo.

Tabela 36 — Pretensio de elaboragiao ou formalizacio do planejamento estratégico

Pretensiao de elaboracio ou Freqiiéncia
formaliza¢io do PE Absolutas | Relativas | Acumuladas absolutas | Acumuladas relativas
Nao pretende fazer; 3 6,00% 3 6,00%
Pretende fazer, porém, sem previsao 27 54,00% 30 60,00%
Pretende fazer daqui a 1 ano 16 32,00% 46 92,00%
aﬁ’;ztende fazer em tempo maior de 1 3 6.00% 49 98.00%
Ja elabora 1 2,00% 50 100,00%

Total 50| 100,00%
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Apesar de a maioria das 50 organizagdes contabeis pesquisadas concordarem com a
necessidade da elaboracdo de um planejamento estratégico formal, bem como terem uma
percepcao positiva dos beneficios e vantagens gerados pelo seu desenvolvimento e até mesmo
concordarem que isso ndo elevara seus custos, constata-se, pela tabela 33, que mais da metade
dessas empresas tém a inten¢do de elaborar ou mesmo formalizar o processo de planejamento
estratégico da seguinte maneira: 54% das organizac¢des contabeis pretendem fazer, porém sem
previsdo; 32% das organizagdes pretendem fazer daqui a 1 ano, e 6% das empresas
pesquisadas pretende fazer em tempo maior de 1 ano. Entretanto, somente 2% das empresas

afirmam ja elaborar o presente planejamento e 6% das empresas nao pretendem fazer nada.
4.2 Analise qualitativa

Nesta parte da pesquisa, por meio da interpretacao do conteudo das respostas as
questdes da entrevista estruturada, foram priorizados dados classificados nas categorias
relativas a importancia, a elaboragdo do planejamento estratégico, as razdes, aos beneficios e

as vantagens, € a intenc¢do para o desenvolvimento do planejamento estratégico.
4.2.1 Empresa “A”

A empresa em questdo esta constituida sob a forma de sociedade simples, esta
localizada na regido central do municipio de Sdo Paulo, possui menos de 10 anos de
existéncia, possui um faturamento anual médio entre R$ 0,01 a R$ 433.755,14
(Microempresa), ¢ administrada pelo(s) sdcio(s)-proprietario(s), e possui de 1 a 9 empregados

(Microempresa).

Com relagdo a existéncia ou elaboragdo de alguma forma de planejamento
estratégico formal nesta empresa, a mesma tem conhecimento do que ¢ o processo, concorda
que a empresa possui o Negocio bem definido, além de elaborar e registrar a Analise
ambiental externa, porém ¢ indiferente as demais assertivas (Missdo, Visdo, Analise

ambiental interna, Objetivos e formula¢do da Estratégia).

Tal empresa tem uma percepcao positiva quanto as razdes, beneficios e vantagens

geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico.

Ao analisar as consideragcdes feitas pela empresa quanto a importancia no
desenvolvimento do planejamento estratégico, a mesma acredita que tal processo
proporcionard o seu crescimento e melhorard a qualidade dos seus servigos. Tal

posicionamento pode ser constatado no seguinte trecho da entrevista:



138

“O planejamento estratégico certamente levard a empresa ao crescimento como um

todo, inclusive no nivel dos servicos prestados”.

Quanto a elaboracdo do planejamento estratégico, a empresa niao o faz,

demonstrando tal fato com a seguinte frase: “Nao, por falta de tempo ™.

No que diz respeito as razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico,
0s motivos que levaram a empresa a nao elabora-lo, estdo relacionados a condigdes técnicas e
operacionais de seu gestor, bem como ao exercicio de outras atividades pelo mesmo, sendo

expostos da seguinte maneira:

“Por ter outra ocupagdo profissional, ndo encontrei ainda condigoes técnicas e

operacionais para fazé-lo”.

De acordo com a questdo 25 (Apéndice D), a empresa pretende fazé-lo, porém nao
tem previsdo para isto ocorrer. Justificando sua resposta com o fato de exercer outra atividade

além da gestao da organizagao:

“Tdo logo possa me dedicar com exclusividade as atividades do escritorio, iniciarei

0 processo”.

Neste sentido, caso a empresa viesse a elaborar o processo de planejamento
estratégico, a mesma espera obter os seguintes resultados: crescimento, satisfacdo dos clientes

e funcionarios, e aumento dos resultados, conforme citado no seguinte trecho da entrevista:

“Crescimento da empresa, maior satisfacdo dos clientes e funcionarios, e

maximizacgdo dos resultados”.
4.2.2 Empresa “B”

A presente empresa esta constituida sob a forma de sociedade simples, esta
localizada na regido central do municipio de Sdo Paulo, possui de 21 a 30 anos de existéncia,
tem um faturamento anual médio entre R$ 433.755,15 a R$ 2.133.222,00 (Empresa de
Pequeno Porte), ¢ administrada pelo(s) socio(s)-proprietario(s) e possui de 10 a 49
empregados (Empresa de Pequeno Porte).

\ \

Com relacdo a existéncia ou a elaboragdo de alguma forma de planejamento
estratégico formal, a empresa tem conhecimento do que € o processo, concorda que a empresa
possui o Negdcio bem definido, declara sua Missdo e Visdo e elabora e registra a Andlise
ambiental interna, porém ¢ indiferente as demais assertivas (Analise ambiental externa,

Objetivos e formulacao da Estratégia).
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Tal empresa tem uma percepcao positiva quanto as razoes, beneficios e vantagens
geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico, porém acredita que, caso o

presente processo venha a elevar os seus custos, deva repassa-los aos seus clientes.

Através das consideragdes feitas pela empresa quanto a importdncia no
desenvolvimento do planejamento estratégico, a mesma acredita que o presente processo
permitird que a empresa esteja preparada para o futuro e formule suas estratégias para reagir

as incertezas do mercado. Constata-se tal posicionamento com a seguinte afirmagao:

“O planejamento estratégico tem importdncia para a empresa no Sentido de
prepara-las para o futuro, trabalhando estrategicamente com as possiveis incertezas do

mercado”.

Quanto a elaboracdo do planejamento estratégico, a empresa diz ndo o elaborar, com

a seguinte frase: “Ndo, mas gostaria”.

Com relagdo as razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico, a

empresa alega que a falta de tempo € o maior motivo para a sua ndo elaboragdo, dizendo que:

“Ndo depende exclusivamente de iniciativa minha. Acredito ser em fungdo de varios

fatores, inclusive a falta de tempo”.

De acordo com a questdo 25 (Apéndice D), a empresa pretende fazé-lo, porém ndo
tem previsdo para isso ocorrer, justificando a sua resposta através do seguinte trecho da

entrevista:

“Pretende-se fazer, porém, hoje em dia as tarefas rotineiras sdo as maiores

responsaveis pela falta de tempo, o que nos impede de executar o planejamento estratégico”.

Desta forma, caso a empresa viesse a elaborar o processo de planejamento
estratégico, a mesma espera obter os seguintes resultados: crescimento, resultados financeiros

positivos e satisfacao dos clientes, de acordo com o seguinte trecho da entrevista:
“Crescimento, resultados financeiros positivos e satisfa¢do dos clientes”.

4.2.3 Empresa “C”

A presente empresa esta constituida sob a forma de sociedade simples, esta
localizada na regido Leste do municipio de Sao Paulo, possui menos de 10 anos de existéncia,

tem um faturamento anual médio acima de R$ 2.133.222,00 (Empresa de Grande Porte), é
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administrada pelo(s) socio(s)-proprietario(s), € possui de 50 a 99 empregados (Empresa de

Grande Porte).

Com relagdo a existéncia ou elaboragdo de alguma forma de planejamento
estratégico formal, a empresa sabe o que € o processo, concorda que a empresa possui o
Negocio bem definido, elabora e registra a Andlise ambiental externa, estabelece seu(s)
Objetivo(s), e formula sua(s) Estratégia(s), porém, ¢ indiferente as demais assertivas (Missao,

Visdo, e elaboracdo e registro da Andlise ambiental interna).

A empresa tem uma percepcdo positiva quanto as razdes, beneficios e vantagens
geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico, concordando que, caso o processo

venha a elevar os seus custos, estes devam ser repassados aos seus clientes.

Na analise do conteudo das consideracdes feitas pela empresa quanto a importancia
no desenvolvimento do planejamento estratégico, a mesma afirma que o processo
proporcionara crescimento, alcance dos objetivos e melhoria no desempenho da organizagao.

Tal posicionamento pode ser constatado através da seguinte afirmagao:

“Importante ferramenta para crescimento da organiza¢do. Conseguindo desta forma

uma melhor performance em relagdo aos objetivos definidos”.

No que tange a elaboragdo do planejamento estratégico, a empresa ndo o elabora,
pois tal negacdo pode ser constatada no seguinte trecho da entrevista: “Nao elaboramos o

planejamento estratégico em nossa empresa”.

Quanto as razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico, a empresa
alega que a falta de tempo e a constante mudanca na legislacdo imposta pelo governo, sdo os

maiores motivos para a ndo elaboracao do processo, dizendo que:

“A falta de tempo relacionada a atividade da empresa, pois o governo sempre
institui novas leis que nos impedem de pensar em outras coisas como o planejamento

estratégico”.

De acordo com a questdo 25 (Apéndice D), a empresa pretende fazé-lo, porém nao
tem previsdo para isso ocorrer, justificando a sua resposta por conta da legislacdo fiscal e

tributaria vigentes no pais:

“Atualmente, a empresa esta voltada aos cumprimentos de prazos legais impostos

pela legislagdo fiscal e tributdria vigente”.
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Assim sendo, a empresa espera ter maior crescimento e estabelecer um diferencial de

mercado, no seguinte trecho:

“Acreditamos que haja maior crescimento, com um importante diferencial de
mercado atual ”.

4.2.4 Sintese da analise qualitativa

Em sintese, os resultados apresentados pela andlise qualitativa de conteudo das

empresas pesquisadas podem ser agrupados da seguinte forma:

a)

b)

Empresa “A” (Microempresa) — ¢ indiferente a existéncia ou elaboragdo de
alguma forma de planejamento estratégico formal, tem uma percep¢do positiva
quanto as razdes, beneficios e vantagens geradas pelo seu desenvolvimento.
Acredita que o planejamento estratégico proporcionard crescimento, satisfacao
dos clientes e funcionarios, qualidade nos seus servigos, ¢ aumento dos
resultados. Entretanto, ndo tem previsdao para elabora-lo, por falta de condigdes

técnicas e operacionais do seu gestor;

Empresa “B” (Empresa de Pequeno Porte) — concorda com a existéncia ou
elaboracdo de alguma forma de planejamento estratégico formal, tem uma
percepcao positiva quanto as razdes, beneficios e vantagens geradas pelo seu
desenvolvimento. Acredita que o planejamento estratégico permitird que a
empresa se prepare para o futuro, formule suas estratégias, cresga, tenha
resultados financeiros positivos, € proporcione a satisfagdo dos seus clientes.
Entretanto, ndo tem previsdo para elabora-lo, alegando a falta de tempo como o
maior motivo para a sua nao elaboragdo, e que caso o mesmo gere algum custo,

este devera ser repassado para os seus clientes;

Empresa “C” (Empresa de Grande Porte) — concorda com a existéncia ou
elaboragdo de alguma forma de planejamento estratégico formal, tem uma
percepcdo positiva quanto as razdes, beneficios e vantagens geradas pelo seu
desenvolvimento. Acredita que o planejamento estratégico permitird que a
empresa cresca, alcance os seus objetivos, melhore o seu desempenho, e
estabeleca um diferencial de mercado. Entretanto, ndo tem previsao para elabora-
lo, alegando a falta de tempo e a constante mudanca na legislacdo imposta pelo
governo como 0s maiores motivos para a sua ndo elaboracdo, e que caso o

mesmo gere algum custo, este devera ser repassado para os seus clientes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As conclusodes apresentadas nesta pesquisa referem-se ao planejamento estratégico
como uma pratica a ser aplicada nas organizagdes contdbeis do municipio de Sao Paulo. Neste
sentido, o objetivo geral do presente trabalho buscou obter respostas para o problema de
pesquisa proposto que consistiu em investigar o nivel de utilizagdo de tal planejamento nas
organizagdes contabeis pesquisadas.

Face ao exposto, estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: como as
organizagdes contabeis estdo utilizando o processo de planejamento na sua gestao?

Além disso, foram estabelecidas as questdes de pesquisa com o intuito de identificar
a existéncia ou elaboragdo, bem com a percepcao das razdes, beneficios e vantagens para a
elaboragdo do planejamento estratégico e a intengao e expectativa das empresas quanto a sua
elaborac¢ao ou formalizacgao.

Para buscar respostas a estas questdes, foram realizadas uma pesquisa exploratoria
quantitativa ¢ uma pesquisa qualitativa, com uma posterior utilizagdo de técnicas de coleta de
dados apresentadas no capitulo 3, bem como métodos estatisticos para a andlise e
interpretacdo dos dados quantitativos e uma andlise de contetido para a interpretagdo dos
dados qualitativos obtidos, conforme capitulo 4.

No que tange a revisdo bibliografica, descrita no capitulo 2, esta foi de vital
importancia para que se conhecessem 0s aspectos conceituais das organizagdes contabeis, a
fim de estabelecer suas caracteristicas, area de atuacao, servicos oferecidos, estrutura ¢ o seu
processo de gestdo, bem como os aspectos tedricos que fundamentam o processo de
planejamento estratégico, sendo que, através da fundamentagdo teodrica, foi possivel elaborar
os instrumentos de pesquisa: um questiondrio (pesquisa quantitativa) € uma entrevista
estruturada (pesquisa qualitativa).

Dentre as técnicas de coleta de dados utilizadas para alcancar respostas as questoes
propostas, foram coletadas informagdes de 50 organizagdes contabeis do municipio de Sao
Paulo com um total de 255 questiondrios enviados. O instrumento de pesquisa foi composto
de 50 questdes divididas em: 15 fechadas de multipla escolha, 34 fechadas assertivas (26
positivas e 8 negativas) e 1 questdo aberta, distribuidas em cinco partes no questionario,
conforme Apéndice B. Em complemento a analise quantitativa, foram efetuadas entrevistas
para analise qualitativa dos dados coletados com 3 organizagdes contabeis do municipio de

Sdo Paulo, sendo estas entrevistas estruturadas da seguinte forma: 7 questdes fechadas de
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multipla escolha, 14 perguntas fechadas no formato de assertivas e 6 perguntas abertas
(Apéndice D).

De acordo com a analise descritiva das questdes categdricas, pode-se perceber que as
organizagdes contabeis pesquisadas, em sua maioria, sdo constituidas sob a forma juridica de
sociedade simples, ou seja, forma de constituicdo das empresas exclusivamente prestadoras de
servicos e de profissdo regulamentada, antiga sociedade civil.

A grande maioria das empresas pesquisadas estd localizada na regido Leste e Sul do
municipio de Sdo Paulo. No entanto, quanto ao tempo de existéncia das mesmas, este estava
bem distribuido entre os periodos de menos de 10 anos, de 10 a 20 anos, de 21 a 30 anos e
acima de 30 anos.

Averiguou-se que muitas destas organizacdes oferecem servigos referentes a atos
constitutivos societarios de constituicao, alteragdes e encerramento de empresas, € Servigos
contabeis (servigos basicos de escrituragdo contabil, fiscal e pessoal, servicos de elaboragdo e
entrega de declaracdes fiscais e servigos diversos de preenchimento de cadastros, implantagao
de controles, dentre outros). Nota-se que estas empresas ainda continuam disponibilizando de
forma preponderante os servigos considerados tradicionais tais como: atos constitutivos
societarios e servigos contabeis aos seus clientes, ou seja, 76,4% em média.

Esta tendéncia torna-se, ainda, mais importante quando se leva em consideracdo
informagdes obtidas da FENACON que indicam que estas empresas praticam, a décadas, a
mesma estrutura de atendimento e servigos, que cada vez menos atende as necessidades dos
clientes. Esta informacdo ¢ complementada por Milanesi afirmando que apenas 17,86% dos
servicos oferecidos pelas OC’s pesquisadas pelo autor sdo destinados ao apoio gerencial
utilizado no processo decisorio dos clientes, e por pesquisa realizada pela CPA Leadership
Report em relagdo a geréncia das organizagdes contdbeis, apresentando uma avaliagdo média
de 5,21 na sua eficacia, em uma escala de 1 a 10 sendo apontados problemas na geréncia nos
seguintes requisitos: eficiéncia e lideranca dos profissionais, avaliacdo da geréncia,
ineficiéncia em oferecer servigos adicionais, falta de tempo para gerir e planejar, e excesso de

controle.

No entanto, de acordo com a presente pesquisa, em média, 46% dos escritorios de
contabilidade pesquisados prestam algum tipo de servigo especializado. Sendo que os servigos
que tiveram maior representatividade foram os de assessoria contabil, tributéria, trabalhista,
operacional, dentre outros e os de consultoria, demonstrando uma diversifica¢ao nos trabalhos

realizados por estas organizacgdes contabeis.
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Outro ponto importante identificado nas caracteristicas destas empresas foi que,
através das respostas sobre o faturamento anual médio, constatou-se que a grande maioria das
organizagdes contdbeis pesquisadas enquadra-se como microempresa e empresa de pequeno
porte. As empresas pesquisadas, quase que em sua totalidade, sdo administradas pelos socios-
proprietarios, apresentando 2 a 3 socios no quadro societario, os quais possuem formacao
académica expressiva em Ciéncias Contabeis.

A quantidade de empregados das organizagdes contabeis pesquisadas variade 1 a9 e
de 10 a 49, havendo, portanto, a constatacdo de que estas empresas caracterizam-se como
microempresas € empresas de pequeno porte, respectivamente. A formacdo destes
empregados estd distribuida entre técnicos em contabilidade e graduados em Ciéncias
Contabeis, demonstrando uma conscientizagdo por parte das organizagdes contabeis
pesquisadas em contratar mao-de-obra cada vez mais especializada para a prestacdo de seus
Servigos.

Percebe-se, também, tal conscientizacao com relagdo a realizagao de treinamentos
para os empregados destas organizagdes, pois metade dos pesquisados realiza treinamentos
internos e externos, ¢ os demais quase que completam os 100% das realizacdes de
treinamentos internos e externos separadamente. Os escritdrios oferecem treinamentos para os
seus empregados com uma freqiiéncia distribuida de forma praticamente igual entre os
periodos: mensal, trimestral, semestral e anual.

Pela andlise descritiva dos pesquisados, a grande maioria possui clientes das mais
variadas formas de tributagdo, sendo que as mais representativas foram: lucro presumido,
simples federal e lucro real.

Finalizando, quando os pesquisados foram questionados quanto as vantagens que o
planejamento estratégico traria em sua opinido, estes demonstraram interesse quanto as
vantagens relativas a: pensar no futuro, obter resultados financeiros positivos, ter maior
competitividade, obter maior qualidade nos servigos oferecidos e poder analisar o ambiente
em que se encontra.

No que diz respeito a identificacdo da percepcdo das organizagdes contabeis sobre o
planejamento estratégico (existéncia ou elaboragao, razdes, beneficios e vantagens, intengao e
expectativas), realizou-se uma andlise de “cluster” que agrupou os sujeitos da pesquisa em 3
“clusters” distintos. O primeiro foi formado por 36 empresas, o segundo por 8 e o terceiro por
6.

Neste sentido, em relacdo aos sujeitos dos “clusters” 1 (empresas altamente

favoraveis ao planejamento estratégico) e 2 (empresas favordveis ao planejamento
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estratégico), concluiu-se que os mesmos tendem a concordar que a empresa possui sua Missao
declarada por escrito, formulam sua(s) Estratégia(s), e elaboram e registram a Analise
ambiental externa, enquanto os sujeitos do “cluster” 3 (empresas indiferentes ao planejamento
estratégico) ndo os fazem.

Os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 concordam que o planejamento formal pode trazer
beneficios e vantagens as pequenas, médias ou grandes empresas, novas ou ja existentes € o
mesmo estimula as empresas a pensar no futuro de forma ordenada. Eles concordam, ainda,
que existem razdes para o desenvolvimento de tal processo no sentido de que as empresas
devem planejar para assegurar que o futuro seja levado em consideragdo, para que possam
lidar com as incertezas e entendam as implicacdes de decisdes presentes, para perdurarem no
tempo e a competicdo entre as empresas estd se tornando maior, ou seja, do ponto de vista
defensivo, o planejamento estratégico torna-se importante para as mesmas. Ja os sujeitos do
“cluster” 2 tendem a expressar certa discordancia ou indiferenca a estas questoes.

Em relagdo aos beneficios e vantagens gerados pelo desenvolvimento do
planejamento estratégico, observou-se que os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 concordam que este
¢ elaborado para melhorar o futuro, ajuda as empresas a prever as mudancas ao seu redor,
permitindo uma rapida reacdo a elas, visando diminuir os riscos e incertezas do mercado para
tomada de decisdes e que o mesmo pode ser util para o relacionamento da empresa com o
mercado. Quanto as expectativas em elaborar ou formalizar tal processo, os sujeitos dos
“clusters” 1 e 3 também concordam que este oferece maior competitividade e proporciona
resultados financeiros positivos.

Os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 também concordam que a elaboracdo ou
formalizacdo do planejamento estratégico ndo elevard os seus custos, ndo havendo assim o
que repassar aos seus clientes. Por outro lado, os sujeitos do “cluster” 2 acreditam que estes
custos devem ser repassados aos clientes, caso a elaboracdo ou formalizagdo do presente
processo os eleve.

A pesquisa aponta dados relevantes em relagdo aos servicos prestados pelas
organizagdes contabeis, onde os sujeitos do “cluster” 1 e 2 costumam oferecer servigos de
consultoria, demonstrando uma maior diversificagdo em relagdo aos sujeitos do “cluster” 3
que nao oferecem este tipo de servigo.

Quanto a freqiiéncia de treinamentos nas organizagdes contabeis, para os sujeitos do
“cluster” 1, hd uma predominancia de treinamentos anuais, no “cluster” 2 esta tendéncia foi

semestral ¢ no “cluster” 3 foi trimestral. Constatou-se ainda que metade dos sujeitos do
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“cluster” 2 possuem clientes cuja tributacdo federal ¢ imune ou isenta, ja os “clusters” 1 e 3
ndo possuem empresas com esta forma de tributagao.

Os sujeitos dos “clusters” 1 e 3 apresentaram uma utilizagao freqiiente da experiéncia
de quem administra para a tomada de decisdes, sendo que em metade dos casos do “cluster” 2
tal experiéncia ¢ utilizada ocasionalmente (50%) e freqiientemente (50%), lembrando-se que,
conforme foi mencionado anteriormente, a maioria das organizagdes contabeis pesquisadas €
administrada pelo(s) seu(s) soécio(s)-proprietario(s). Neste sentido, pode-se constatar que a
gestdo das organizagdes contabeis pesquisadas esta relacionada as atitudes de seus socios.

Percebeu-se também que metade dos sujeitos dos “clusters” 1 e 2 utilizam o fluxo de
caixa todo o tempo, enquanto metade do “cluster” 3 o utiliza ocasionalmente e metade o
utiliza todo o tempo. Das organizagdes contabeis do municipio de Sdo Paulo agrupadas nos
“clusters” 1, 2 e 3, constatou-se a tendéncia destas empresas em tomar decisdes, utilizando os
controles internos da empresa.

Apesar de estatisticamente as diferencas nao serem significantes entre os “clusters”,
os demais elementos utilizados para tomada de decisdo demonstram que as organizagdes
contabeis pesquisadas baseiam-se nos controles internos de contas a receber e contas a pagar,
bem como utilizam o balancete de verificacdo e o controle de pessoal para tomar decisdes.
Neste sentido, deixam de lado alguns conhecimentos adquiridos pela contabilidade gerencial
(contabilidade de custos e orcamento empresarial) dando maior importancia a elementos
integrantes da contabilidade financeira. No que tange a participacdo dos empregados como
elemento para tomada de decisdo, as organizagdes contabeis pesquisadas tendem a utiliza-la
ocasionalmente.

Respondendo a questdo proposta pela pesquisa: “como as organizacdes contabeis
estdo utilizando o processo de planejamento estratégico na sua gestdo?”, esta foi
fundamentada nas respostas do questionario e das entrevistas.

Sendo assim, constatou-se que apesar de a maioria dos sujeitos pesquisados terem
uma percepcao positiva das razdes, vantagens e beneficios do planejamento estratégico (por
exemplo: permite visualizar as oportunidades e ameagas do ambiente externo, fortifica o
espirito de trabalho em equipe entre as diversas areas das empresas melhorando a sua
motivacao, determina as atribui¢des e responsabilidades de cada um, permite a verificacdo do
andamento dos objetivos e metas fixados e a avaliagdo do desempenho e cria um ambiente de
participagdo e comprometimento na empresa, possibilitando ao administrador ter mais tempo
para outros assuntos), este ainda ndo ¢ adotado pela maioria das empresas, embora estas

consideram a elaboragdo do mesmo importante para a sua gestdo, ndo elevando os seus
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custos.

Neste contexto, 27 empresas, ou seja, mais da metade das empresas pesquisadas
(54%), tém pretensdo de elaborar ou formalizar o processo de planejamento estratégico,
porém ndo possuem uma previsdo para realizar isso. Os resultados apontam que 16
organizagdes contabeis pretendem fazé-lo daqui a 1 ano (32%) e 3 empresas pretendem fazé-
lo em tempo maior de 1 ano (6%).

Com relagdo as entrevistas efetuadas junto as 3 organizagdes contabeis no municipio
de Sao Paulo, as mesmas acreditam que o planejamento estratégico ¢ importante,
proporcionando vantagens e beneficios (crescimento, satisfagdo dos clientes, resultados
financeiros positivos, dentre outros). No entanto, suas opinides corroboram com os resultados
citados anteriormente, em que os entrevistados alegaram ter pretensdo em elaborar ou
formalizar o processo, porém nao possuem uma previsdo para fazé-lo. Quando questionadas
sobre os motivos para ndo elaborarem o planejamento estratégico, as empresas apresentaram
pontos comuns ao informarem que ndo o realizam por falta de condigdes técnicas e
operacionais, bem como a falta de tempo dos gestores, e at¢ mesmo devido a constante
mudanga da legislagdo imposta pelo governo.

Desta forma e corroborando com pesquisas citadas anteriormente, a gestao das
organizagdes contdbeis pesquisadas tem como base as decisdes de seu(s) socio(s)-
proprietario(s) através das informagdes obtidas dos controles internos (contas a receber,
contas a pagar e fluxo de caixa), relatorios contabeis (balancete mensal) e controle de pessoal
(folha de pagamento).

Entretanto, além de controles puramente financeiros, faz-se necessario que tais
empresas tenham uma indicacdo da direcdo futura que podem tomar e assim atingir seus
objetivos. Para isso, a pesquisa indicou que estas elaborem ou mesmo formalizem o processo
de planejamento estratégico, uma vez que este pode contribuir com a sua gestao.

O estudo desenvolvido suscita sugestdes para futuras pesquisas que pretendem
apurar os motivos que levam as demais organizagdes contabeis pesquisadas a ndo elaborar ou
ndo formalizar o processo de planejamento estratégico como instrumento de gestdo, apesar de
apresentarem uma boa percepcdo sobre o mesmo, e verificar as agdes necessarias para
partirem do estagio atual (sem planejamento estratégico) para atingirem esta meta mesmo que
a longo prazo.

Nao obstante, a pesquisa suscita também investigar os fatores que impedem as
organizagdes contabeis a uma maior adogdo do planejamento estratégico e os impactos que tal

processo pode resultar nas empresas que o elaboram, bem como a visdo dos funcionarios
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quanto a clareza da direcao em que a empresa possa tomar.

Outra sugestdo para uma nova pesquisa ¢ que tal estudo seja ampliado para os
demais escritérios de contabilidade do municipio de Sdo Paulo, bem como para os demais
municipios do Estado de Sdo Paulo, ou até mesmo se elabore uma pesquisa em todo o pais

por intermédio de 6rgaos de classe como os CRC’s ou os SESCON’s dos Estados.
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APENDICE A — Carta de apresentacio da pesquisa quantitativa

Prezado Empresario,

Sou aluno do programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da Fundaciao Escola
de Comércio Alvares Penteado. Estou efetuando uma pesquisa para minha dissertagio de
mestrado, intitulada “Planejamento estratégico nas organizagoes contabeis: uma pesquisa

exploratoria”.

A pesquisa busca identificar o nivel de utilizacdo do planejamento estratégico na

gestdo das organizagdes contabeis como um fator de competitividade no segmento.

Para alcancar esse objetivo, estd sendo aplicado o questionario anexo a esta
mensagem. Peco a sua colaboracdo, pois vocé estard contribuindo para a melhoria da gestao

nas organizagdes contabeis.

Nao precisa se identificar. O questiondrio ¢ de facil preenchimento. Nao existem
questdes certas ou erradas. Estou a disposicdo para quaisquer esclarecimentos pelo e-mail:
organizacoesplanejadas@bol.com.br ou pelos telefones: fixo (011) 6958-3089 ou celular
(011) 8148-2691.

Sua participagdo ¢ muito importante. Agradeco sua colaboragao, e informo que V.Sa.

recebera o resultado da pesquisa.

Atenciosamente,

Mauricio Lopes da Cunha
Mestrando

Prof. Dr. Joao Bosco Segreti
Orientador
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APENDICE B — Questionario de pesquisa quantitativa

Parte A — Perfil das organizacdes contabeis

Objetivo: Identificar o perfil da organizagdo contabil.

Nome empresarial (opcional):

Tem site: Sim

Nao

1 — A empresa esta constituida sob qual forma juridica?

A -
B -

Escritorio individual;

Sociedade simples;

C

Outra forma de constitui¢do (descrever):

2 — A empresa esta localizada em qual regido do municipio de Sao Paulo?

A -
B -

Leste; C
Oeste; D

Norte;

E Centro.

3 — Qual o tempo de existéncia da empresa?
A Menos de 10 anos;

B De 10 a 20 anos;

De 21 a 30 anos;
Acima de 30 anos.

4 — Assinale o(s) tipo(s) de servicos que a empresa oferece. (Pode ser mais de uma opc¢io).

Abertura, alteragdo e encerramento de Assessoria (contabil, tributaria, trabalhista,
empresas; operacional, dentre outras);

Reestruturagdes  societarias  (cisdo, fusao, Pericia (judicial e extrajudicial);

incorporagdo, dentre outras);

Escrituragdo contabil, fiscal e pessoal; Analise econdmica financeira (balango, custos,

relatorios gerenciais, dentre outras);

Declaragdes fiscais (DIRPF, DCTF, DACON,
DIRF, DIPJ, dentre outras);

Consultoria (contabil, tributaria, dentre outras);

Preenchimento de cadastros, implantacdo de
controles, dentre outros;

Planejamento contabil (or¢amento empresarial, dentre
outros);

Auditoria (contabil, tributaria, trabalhista,

estoques, dentre outras);

Outros (descrever):

5 — O faturamento anual médio da empresa esta entre:

A R$ 0,01 aR$ 433.755,14;
B —— R$433.755,15 aR$ 2.133.222,00;

Acima de RS 2.133.222,00;
Nao quis opinar.

6 — Quem administra a empresa?
A -

B -

Sécio(s)-proprietario(s);

Gerente(s);

Outros (descrever):

7 — Qual o niumero total de sécios?
A Apenas 1;

B — De2a3;

De4a5;
Mais de 5.
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8 — Qual a formacéio de quem administra a empresa?

A Técnico em contabilidade; C Graduado em Administragdo de Empresas;
B — Graduado em Ciéncias Contabeis; D _ Outras (descrever):

9 — Qual o niimero total de empregados?

A Nenhum; D De 50 a 99;

B Delao; E Acima de 100.

C — Del10a49;

10 — Qual a formacio dos empregados da empresa? (Informar o percentual médio de cada carreira fechando com
100%).

Escolaridade % Simples % Acumulado

Técnicos em contabilidade;
Graduados em Ciéncias contabeis;
Graduados em Administracdo de empresas;
Graduados em Direito;
Outras (descrever):

11 — Como sio realizados os treinamentos dos empregados?

Internamente (Recursos Nao tem
Interna e externamente;
humanos, Departamentos, etc.); empregados.
Externamente  (Empresas ou Nao realiza treinamentos para os
pessoas contratadas); empregados;
12 — Com que freqiiéncia a empresa realiza treinamentos para os empregados?
Mensal Trimestral Semestral Anual Naio realiza treinamentos e/ou

ndo tem empregados.

13 — Dos 100% de seus clientes, informe como sao tributados. (Pode ser mais de uma opcao).
——— Auténomos; — Lucro Presumido; Imunes e Isentas.

Simples Federal; Lucro Real,;

14 — Indicar com que freqiiéncia a empresa utiliza determinados | Nunca | Ocasionalmente | Freqiientemente | Todo o
elementos para tomar decisées: tempo

e A experiéncia de quem administra.

e Os controles internos de contas a receber e contas a pagar.

e Os controles de pessoal (folha de pagamento).

e A contabilidade de custos.

e O Balancete de Verificagdo.

e (O Balang¢o Patrimonial e a Demonstragdo de resultado.

e O Fluxo de Caixa.

e O or¢amento empresarial.

o Participag@o de empregados (idéias, sugestoes, etc.).

e Cite outros elementos:

Para as respostas das Partes B, C, D ¢ E utilizar a seguinte escala marcando com um X a alternativa que melhor expressa a
sua opinido de acordo com a tabela a seguir:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5
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Parte B — Dados sobre o planejamento estratégico nas organizagdes contabeis

Objetivo: Identificar se existe ou é elaborada na organizagdo contabil alguma forma de planejamento estratégico formal
(por escrito).

Assertivas 1 2 3 4 5

15 A empresa realiza algum tipo de planejamento formal interno (por escrito). (E o processo pelo
qual se tenta aumentar a probabilidade dos resultados futuros desejados, além e acima da
probabilidade de que isso acontega por acaso).

16 A empresa sabe o que ¢ Planejamento Estratégico. (Corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de agoes e condigoes que a empresa deve assumir visando construir o seu futuro).

17 A empresa ndo possui o seu Negocio bem definido. (E a orientagio de sua atividade
empresarial, aquilo que ela explora para atender a necessidade do cliente e obter rentabilidade).

18 A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. (E a razdo de ser da organizagdo, para que
ela serve e a justificativa de sua existéncia para a sociedade).

19 A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. (E um conjunto preciso e bem elaborado de
palavras que anunciam para onde a empresa esta caminhando ou tragam um quadro do que ela
deseja ser ou aonde quer chegar).

20 A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. (£ composto por todos os elementos
que atuam fora da empresa e sdo importantes para a sua atividade — Ameagas e Oportunidades:
governo, avango tecnologico, dentre outros).

21 A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna. (Tem como objetivo avaliar a situag¢do
da empresa internamente — Pontos Fracos e Pontos Fortes: recursos financeiros, humanos,
dentre outros).

22 A empresa estabelece seu(s) Objetivo(s). (Sdo os resultados que devem ser alcangados e
mantidos durante um longo periodo de tempo).

23 A empresa ndo formula sua(s) Estratégia(s). (Representa a projecdo e sele¢do de padroes de
decisoes que levem a realizag¢do dos objetivos da empresa).

Parte C — Razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizacées contabeis

Objetivo: Identificar a percep¢io da organizagdo contabil quanto a existéncia de motivos para o desenvolvimento do
planejamento estratégico.

Assertivas 1 2 3 4 5

24 As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja levado em consideragdo, para que
possam lidar com as incertezas e entendam as implicacdes de decisdes presentes, para
perdurarem no tempo.

25 As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior de administrar), onde a tomada de
decisdao formalizada ¢ melhor que a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr
conforme o esperado).

26 A competigdo entre as empresas esta se tornando maior. Do ponto de vista defensivo o
planejamento estratégico torna-se importante para as mesmas.

27 As empresas ndo precisam prever e reagir as mudangas do mercado, para que possam aproveitar
as oportunidades, e identificar os tipos de negdcios promissores.

28 As empresas planejam-se da forma mais econdmica possivel, coordenando o uso dos diferentes
recursos (humanos, materiais, financeiros e tecnologicos), para que os objetivos sejam atingidos.

29 Os controles financeiros ndo sdo suficientes para garantir o sucesso das empresas. E necessaria a
indicacdo da diregdo futura que as mesmas devem tomar através de objetivos de longo prazo.

30 Nao ¢ importante envolver os empregados de todas as areas da empresa, propagando os objetivos
da mesma.

31 O planejamento estratégico pode ser util para o relacionamento da empresa com o mercado
(Bancos, Governo, Investidores, Fornecedores, dentre outros).
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Parte D — Percepcao dos beneficios e vantagens geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico nas
organizacdes contibeis

Objetivo: Identificar a percepcdo da organizag@o contabil dos beneficios que o processo de planejamento estratégico pode

proporcionar para a empresa que o elabora.

Assertivas 1 2 3 4

32 O planejamento formal (por escrito) pode trazer beneficios para as pequenas, médias ou grandes
empresas, novas ou ja existentes.

33 O planejamento estratégico ¢ elaborado para melhorar o futuro, através de decisdes do presente.
34 O planejamento estimula as empresas (administragdo) a pensar no futuro de forma ordenada.

35 O planejamento ajuda as empresas a prever as mudangas ao seu redor permitindo uma rapida
reagdo a elas.

36 O planejamento estratégico ndo permite visualizar as oportunidades e ameagas do ambiente
externo.

37 O planejamento estratégico visa diminuir os riscos e incertezas do mercado para tomada de
decisdes.

38 O planejamento fornece as empresas padrdes mais claros de desempenho.

39 O planejamento estratégico ndo fornece as empresas estimulos para definir e melhorar seus
objetivos.

40 O planejamento estratégico fortifica o espirito de trabalho em equipe entre as diversas areas das
empresas e melhora a motivagdo das mesmas.

41 O planejamento estratégico determina as atribuigdes e responsabilidades de cada um.

42 O planejamento estratégico permite a verificagdo do andamento dos objetivos e metas fixados ¢ a
avaliagdo do desempenho (pontos fortes e fracos da empresa).

43 O planejamento estratégico distribui autoridade e responsabilidade dentro das empresas.

44 O planejamento estratégico ndo cria um ambiente de participagdo e comprometimento na
empresa, ndo permitindo ao administrador ter mais tempo para outros assuntos.

Parte E — Intencio e expectativas por parte das organizacdes contiabeis em elaborar ou formalizar o processo de
planejamento estratégico

Objetivo: Identificar a intengdo e as expectativas da organizacdo contabil quanto a elaboragdo ou formaliza¢do do processo

de planejamento estratégico.

Assertivas 1 2 3 4

45 A empresa acredita que o planejamento estratégico contribui para maior competitividade perante
o mercado (concorrentes).

46 A empresa acredita que o planejamento estratégico proporciona resultados financeiros positivos.
47 A empresa acredita que planejamento estratégico elevara os seus custos.

48 A empresa acredita que deve repassar aos seus clientes os custos gerados com planejamento
estratégico.

49 — A empresa pretende elaborar ou mesmo formalizar o planejamento estratégico?

A Nao pretende fazer; D Pretende fazer em tempo maior de 1 ano.
B Pretende fazer, porém, sem previsio; E Ja elabora.
C Pretende fazer daqui a 1 ano;

50 — Quais vantagens vocé acredita que o planejamento estratégico possa trazer para a sua empresa?
R.:

|| E-mail para remeter as respostas da pesquisa:
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APENDICE C - Roteiro de entrevista com as Organizagdes Contabeis

Etapas da entrevista:

apresentacio pessoal,
- apresentacao do objetivo da pesquisa,

- explicacdo dos motivos com os quais o respondente foi escolhido para ser

entrevistado,

- descricdo de como sera a entrevista e da agenda geral das questdes a serem

abordadas,

- informar ao respondente quanto ao anonimato da pesquisa.



166

APENDICE D — Questionario de pesquisa qualitativa

Parte A — Perfil das organizacdes contabeis

Objetivo: Identificar o perfil da organizagdo contabil.

Nome empresarial (opcional):

1 — A empresa esta constituida sob qual forma juridica?
A C

B

—— Escritoério individual, -

Sociedade simples;

Outra forma de constituicdo (descrever):

2 — A empresa esta localizada em qual regido do municipio de Sao Paulo?

A — Leste; C —  Norte; E Centro.
B — OQeste; D — Sul

3 — Qual o tempo de existéncia da empresa?

A Menos de 10 anos; C De 21 a 30 anos;

B De 10 a 20 anos; D Acima de 30 anos.

4 — O faturamento anual médio da empresa esta entre:

A R$ 0,01 a R$ 433.755,14; C Acima de R$ 2.133.222,00;
B — R$433.755,15aR$ 2.133.222,00; D  — Naoquisopinar.

5 — Quem administra a empresa?

A ——  Socio(s)-proprietario(s); C — Outros (descrever):

B ——  Gerente(s);

6 — Qual o niimero total de empregados?

A Nenhum,; D De 50 a299;

B Dela?, E Acima de 100.

C — De10a49;
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Para as respostas das Partes B, C, D ¢ E utilizar a seguinte escala marcando com um X a alternativa que melhor expressa a
sua opinido de acordo com a tabela a seguir:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Parte B — Dados sobre o planejamento estratégico nas organizacdes contabeis

Objetivo: Identificar se existe ou ¢ elaborada na organizag@o contabil alguma forma de planejamento estratégico formal
(por escrito).

Assertivas 1 2 3 4 5

7 A empresa sabe o que ¢ Planejamento Estratégico. (Corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de agoes e condigdes que a empresa deve assumir visando construir o seu futuro).

8 A empresa ndo possui o seu Negocio bem definido. (E a orientacdo de sua atividade
empresarial, aquilo que ela explora para atender a necessidade do cliente e obter rentabilidade).

9 A empresa possui sua Missdo declarada por escrito. (E a razdo de ser da organizagdo, para que
ela serve e a justificativa de sua existéncia para a sociedade).

10 A empresa possui sua Visdo declarada por escrito. (E um conjunto preciso e bem elaborado de
palavras que anunciam para onde a empresa estd caminhando ou tragam um quadro do que ela
deseja ser ou aonde quer chegar).

11 A empresa elabora e registra a Analise ambiental externa. (£ composto por todos os elementos
que atuam fora da empresa e sdo importantes para a sua atividade — Ameagas e Oportunidades:
governo, avango tecnologico, dentre outros).

12 A empresa elabora e registra a Analise ambiental interna. (Tem como objetivo avaliar a situagdo
da empresa internamente — Pontos Fracos e Pontos Fortes: recursos ﬁnanceiros, humanos,
dentre outros).

13 A empresa estabelece seu(s) Objetivo(s). (Sdo os resultados que devem ser alcancados e
mantidos durante um longo periodo de tempo).

14 A empresa ndao formula sua(s) Estratégia(s). (Representa a projecdo e selecdo de padroes de
decisoes que levem a realizagdo dos objetivos da empresa).

Parte C — Razdes para o desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizacées contabeis

Objetivo: Identificar a percep¢do da organizacdo contabil quanto a existéncia de motivos para o desenvolvimento do
planejamento estratégico.

Assertivas 1 2 3 4 5

15 As empresas devem planejar para assegurar que o futuro seja levado em consideracdo, para que
possam lidar com as incertezas e entendam as implicacdes de decisdes presentes, para
perdurarem no tempo.

16 As empresas devem planejar para ser racionais (forma superior de administrar), onde a tomada de
decisdo formalizada ¢ melhor que a ndo-formalizada, para fazer as coisas certas (se tudo correr
conforme o esperado).

Parte D — Percepcio dos beneficios e vantagens geradas pelo desenvolvimento do planejamento estratégico nas
organizacdes contabeis

Objetivo: Identificar a percepcao da organizacdo contabil dos beneficios que o processo de planejamento estratégico pode
proporcionar para a empresa que o elabora.

Assertivas 1 2 3 4 5
17 O PE estimula as empresas (administragdo) a pensar no futuro de forma ordenada.
18 O PE ndo permite visualizar as oportunidades e ameagas do ambiente externo.

19 O planejamento estratégico permite a verificagdo do andamento dos objetivos e metas fixados ¢ a
avaliagdo do desempenho (pontos fortes e fracos da empresa).
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Parte E — Intencdo e expectativas por parte das organizacées contabeis em elaborar ou formalizar o processo de
planejamento estratégico

Objetivo: Identificar a intengao e as expectativas da organizacdo contabil quanto a elaborag@o ou formaliza¢do do processo
de planejamento estratégico.

Assertivas 1 2 3 4 5
20 A empresa acredita que deve repassar aos seus clientes os custos gerados com planejamento
estratégico.

21 — Em sua opinido qual a importincia da elaboracio do processo de planejamento estratégico na empresa?
R.:

22 — Vocé elabora o processo de planejamento estratégico na sua empresa?
R.:

23 — Se sim, quais sdo os motivos que o levaram a elaborar o processo de planejamento estratégico?
R.:

24 — Se nao, quais s20 os motivos que o levaram a néo elaborar o processo de planejamento estratégico?
R.:

25 — A empresa pretende elaborar ou mesmo formalizar o planejamento estratégico?

A Nao pretende fazer; D Pretende fazer em tempo maior de 1 ano.
B Pretende fazer, porém, sem previsio; E Ja elabora.
C Pretende fazer daqui a 1 ano;

26 — Justifique a resposta apresentada na questiio anterior.
R.:

27 — Qual o resultado esperado pela empresa, caso a mesma viesse a elaborar o processo de planejamento estratégico?
R.:

E-mail para remeter as respostas da pesquisa:
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APENDICE E — Carta convite para resposta da pesquisa quantitativa

Meu nome ¢ Mauricio Lopes da Cunha, sou aluno do programa de Mestrado em Ciéncias

Contabeis da Fundacio Escola de Comércio Alvares Penteado.

Estou no ultimo ano do programa e redigindo a minha dissertagdo de mestrado intitulada:

“Planejamento estratégico nas organizagdes contabeis: uma pesquisa exploratoria”.

Desta forma, o presente tem como finalidade, convidar a empresa através de seu(s) socio(s)
ou gerente responsavel a participar da pesquisa respondendo o questiondrio anexo sobre o

tema em questdo ou através do site www.organizacoesplanejadas.com.br.

Peco a sua colaboragdo, pois vocé estara contribuindo para a melhoria da gestdo nas

organizagdes contabeis.

Desde ja agradego a atengao despendida.

Atenciosamente,

Mauricio Lopes da Cunha
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APENDICE F — Carta de solicita¢iio a0 CRC-SP

Para CRC - Conselho Regional de Contabilidade de Sao Paulo
A/C Departamento de desenvolvimento profissional

Meu nome ¢ Mauricio Lopes da Cunha, sou contador e aluno do programa de Mestrado em

Ciéncias Contabeis da Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado.

Estou no ultimo ano do programa e redigindo a minha dissertacdo de mestrado intitulada:

“Planejamento estratégico nas organizagdes contabeis: uma pesquisa exploratoria”.

Desta forma, o presente tem como finalidade, verificar a possibilidade do CRC-SP, em
auxiliar e apoiar a realizacao da pesquisa de campo, através do envio de um questionario aos
seus associados. O(s) respondente(s) de tal questionario seria(m) o(s) sdcio(s) ou gerente geral

dos escritorios de contabilidade.

Neste sentido, o questionario de pesquisa poderia ser respondido através do site:

www.organizacoesplanejadas.com.br ou através do formulario anexo.

Caso haja necessidade de algum tipo de comprovagdao sobre os meus dados estou a inteira
disposi¢do para enviar qualquer comprovante de que sou aluno regular do presente programa

de mestrado.

Desde ja agradeco a atengdo dispensada, na expectativa de contar com a valiosa colaboragdo

do CRC-SP.

Saudacoes,

Mauricio Lopes da Cunha
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APENDICE G - Carta de solicitacio ao SESCON-SP

Para SESCON-SP

Meu nome ¢ Mauricio Lopes da Cunha, sou contador e aluno do programa de Mestrado em

Ciéncias Contabeis da Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado.

Estou no ultimo ano do programa e redigindo a minha dissertacdo de mestrado intitulada:

“Planejamento estratégico nas organizagdes contabeis: uma pesquisa exploratoria”.

Desta forma, o presente tem como finalidade, verificar a possibilidade do SESCON-SP, em
auxiliar e apoiar a realizacao da pesquisa de campo, através do envio de um questionario aos
seus associados. O(s) respondente(s) de tal questionario seria(m) o(s) sdcio(s) ou gerente geral

dos escritorios de contabilidade.

Neste sentido, o questionario de pesquisa poderia ser respondido através do site:

www.organizacoesplanejadas.com.br ou através do formulario anexo.

Caso haja necessidade de algum tipo de comprovagdao sobre os meus dados estou a inteira
disposi¢do para enviar qualquer comprovante de que sou aluno regular do presente programa

de mestrado.

Solicito também a gentileza de uma resposta sobre a presente solicitacao, pois tenho um prazo

curto para concluir minha dissertagdo, ou seja, fevereiro de 2007.

Desde ja agradego a atengdo dispensada, na expectativa de contar com a valiosa colaboragdo

do SESCON-SP.

Saudagoes,

Mauricio Lopes da Cunha



APENDICE H - Banco de dados da pesquisa quantitativa

PARTE A - PERFIL DAS ORGANIZACOES CONTABEIS

Q.4 Q.10 Q.13 Q.14
0C's[Site[Q.1]Q.2]Q.3]a[bc[d[e[ f[g[n[i[j[k[1]Q5]Q.6]Q.7]Q8[Q9] a [ b [ ¢ [ a [ e [f[Q11]Q.a2]alb][c[d[e|a]b][c[d]e]f]g][n[i[j
1 2 5 3 121111111112 1 1 2 2 2 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2 4 211224442444222
2 2 1 3 1212212221121 1 1 1 4 1 000% 000% 000% 000% 000% sim 5 5 211124333224232
3 2 1 1 3 121122222222 1 1 1 3 2 1400% 0,00% 0,00% 0,00% 86,00% 304 111221431313122
£ 1 2 4 4 1111121221222 1 2 1 3 2000% 1000% 500% 0,00% 6500% 303 111124431222232
5001 2 2 3 1211111211122 1 2 2 3 3000% 1000% 0,00% 0,00% 60,00% 2 4 111123322313422
6 1 2 5 2 121112121112 2 1 2 2 3 6000% 4000% 0,00% 0,00% 0,00% 1 4 211123322223132
7 1 2 5 1 1211121211121 1 2 5 2 10000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2 2 211124331331132
8 1 2 1 2 111111111111 1 1 2 2 3 3000% 5000% 10,00% 10,00% 0,00% 2 3 211124443444332
° 1 2 4 4 111111111112 2 1 4 2 3 4000% 13,00% 0,00% 040% 46,60% 303 211124444444442
100 1 1 4 2 121122122121 1 1 1 3 3 2500% 37,50% 37,50% 0,00% 0,00% 2 1 221122431343142
1m° 1 2 4 2111112121122 4 3 2 2 3 3000% 10,00% 0,00% 0,00% 60,00% 302 211223332223222
1202 2 3 3 121122121122 1 1 3 1 2 7000% 10,00% 20,00% 0,00% 0,00% 1 1 211123444334322
131 3 2 3121112122222 3 4 4 2 5 000% 10,00% 10,00% 10,00% 70,00% 1 4 221122444444422
4° 2 1 1 3 111112121212 4 1 1 2 2 3333% 3333% 33,34% 0,00% 0,00% 4 5 112224333223111
1501 2 3 2121111122212 2 1 2 2 3 7500% 2500% 0,00% 0,00% 0,00% 1 3 111113322313422
1 1 3 2 4 111112121112 3 1 2 3 3 70,00% 10,00% 10,00% 10,00% 0,00% 3 03 211123333333242
17 1 2 1 1 111111111112 1 1 2 2 2 000% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2 2 111124444444432
1% 1 2 4 2121112122111 1 1 1 5 2 60,00% 20,00% 0,00% 0,00% 20,00% 3 4 211123323233322
19 1 1 5 1 121112121122 1 1 1 5 2 40,00% 0,00% 0,00% 0,00% 60,00% 302 111124444444132
20001 3 4 4211111111111 3 1 4 2 5 000% 6500% 1500% 1500% 5,00% 3 01 221123334444432
2001 02 1 2 1111111111122 1 2 2 3 2857% 7143% 0,00% 000% 0,00% 301 211123331123122
22001 3 1 2 121122122122 1 1 2 2 2 1600% 1600% 000% 000% 68,00% 3 4 211123331224222
22 2 2 1 1 111122121122 1 1 2 1 1 000% 000% 000% 000% 000% sim 5 5 211124333333322
2° 1 2 4 4 121112121112 2 2 2 2 3 4000% 1500% 000% 0,00% 4500% 302 211123442442232
25 1 3 1 3 121122122122 2 1 2 1 3 4000% 000% 000% 0,00% 60,00% 3 4 211123122323222
260 1 2 1 4 121121122221 2 1 2 2 3 4000% 1500% 000% 0,00% 4500% 302 211123442442232
27° 1 2 4 1 111121122122 2 1 1 2 3 3000% 3000% 000% 0,00% 40,00% 302 211124332223232
20002 2 1 1 121122122222 1 1 2 2 2 10000% 000% 000% 000% 0,00% 303 221123432224222
20001 2 4 1 111111121111 2 3 2 2 3 3900% 2700% 200% 1,00% 31,00% 2 1 211113323223332
3° 2 1 1 1 121122222222 4 1 2 1 2 10000% 000% 000% 0,00% 0,00% 4 5 212223332333332
3° 2 1 1 1 121112122122 1 1 1 1 2 10000% 000% 000% 0,00% 0,00% 3 4 111223333333332
301 3 1 4 1111111211223 2 3 2 4 3000% 3000% 000% 200% 3800% 303 211124331114122
33 01 3 4 4 1111111211223 1 3 2 4 4000% 30,00% 000% 200% 28,00% 303 211124331224222
3 2 1 1 2 1111221222221 1 1 1 2 9000% 900% 000% 0,00% 1,00% 1 4 112223433333332
3%° 2 2 3 1 2211221222121 1 2 2 2 000% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1 2 112224332333222
3 2 1 2 2 1212121222221 1 1 1 2 000% 000% 000% 0,00% 100,00% 4 5 111124441214122
37 01 2 1 1 111112121112 1 1 1 2 2 6000% 000% 000% 000% 40,00% 303 211223322223322
33°°1 2 4 3 121112122122 2 1 2 3 3 2300% 13,00% 13,00% 0,00% 51,00% 303 121112231112222
3.1 2 1 3 111122122121 1 1 2 2 2 5000% 000% 000% 0,00% 50,00% 1 1 111223422334322
40° 2 2 4 2 1211221211121 1 2 3 2 000% 000% 000% 50,00% 50,00% 1 4 211123221232322
41° 1 2 1 1 222222221112 1 1 2 2 1 000% 000% 000% 000% 000% sim 5 5 221124433334332
4° 1 2 2 2 121122122122 2 1 2 5 3 3300% 3400% 000% 0,00% 33,00% 303 211123442424221
43 2 2 1 2 121112222222 4 1 2 2 2 000% 100,00% 000% 000% 0,00% 4 5 212223441414122
4° 1 2 1 4 1111121211213 1 2 2 4 1600% 11,00% 600% 16,00% 51,00% 301 111113441434122
45 1 2 1 3 121112122221 1 1 2 2 3 1500% 500% 000% 0,00% 80,00% 303 111122331324132
4° 1 2 3 1 121122122212 1 1 2 2 2 3000% 40,00% 000% 0,00% 30,00% 1 2 111122332324112
47 1 3 2 2 121111121121 2 1 2 2 3 000% 5000% 40,00% 0,00% 10,00% 303 211113332424132
48 1 2 3 1 1211221221222 1 2 2 2 000% 4000% 000% 20,00% 40,00% 1 3 211123441424222
4° 1 2 2 2 121122121222 2 1 2 2 3 5000% 5000% 000% 000% 0,00% 1 1 111112441434132
50 1 2 5 2 1211111211121 1 2 3 2 000% 3000% 70,00% 0,00% 0,00% 3 02 211122324332122
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APENDICE H - Banco de dados da pesquisa quantitativa

PARTE B - DADOS SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

CONTABEIS
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APENDICE H - Banco de dados da pesquisa quantitativa

PARTE C - RAZOES PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES CONTABEIS

0Cs| Q24 | Q25 | Q26 | Q27 | Q28 | Q.29 |
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APENDICE H - Banco de dados da pesquisa quantitativa

PARTE D - PERCEPCAO DOS BENEFICIOS E VANTAGENS GERADAS PELO

DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS

ORGANIZACOES CONTABEIS
0C's| 0.32]0.33[0.34] Q.35] 0.36] 0.37] 0.38[ Q.39] Q.40 Q.41] Q.42 Q.43 | Q.44
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APENDICE H - Banco de dados da pesquisa quantitativa

PARTE E - INTENCAO E EXPECTATIVAS POR PARTE DAS ORGANIZACOES CONTABEIS EM ELABORAR OU FORMALIZAR

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Q.50

0C's[ Q.45]Q46] Q.47] Q48[ Q.49 ]
5 5 2 1 2

2° 4 4 4 2 2
3° 5 4 3 3 2
4° 5 5 5 1 2

6° 4 4 2 1 2

7° 5 5 5 3 4

11° 5 5 5 1 5
12° 5 5 1 4 3

13° 4 4 4 1 3
14° 4 5 5 5 3
15° 2 1 2 5 3

16° 5 5 1 5 2
17° 4 1 3
18° 1 1 5 1 2
19° 5 5 3 3 2
20° 4 4 3 4 3
21° 4 4 4 3 3
22° 4 3 3 3 1
23° 5 5 4 3 2
24° 5 4 5 1 3
25° 5 4 3 3 2
26° 5 4 5 1 3
27° 4 4 2 1 2
28° 4 5 3 4 2
29° 4 5 5 1 3
30° 5 4 2 5 2
31° 4 3 3 2 2
32° 3 4 4

33° 4 5 5 1 2
34° 4 4 3 3 2
35° 5 5 3 1 2
36° 5 5 5 1 2
37° 5 5 5 1 3
38° 2 1 3 3 4
39° 5 5 4 1 2
40° 5 4 5 1 2
41° 4 4 5 1 2
42° 4 4 4 2 3
43° 5 4 5 1 2
44° 5 4 4 2 3
45° 5 5 5 5 2
46° 4 4 4 5 3
47° 3 3 3 5 4
48° 2 2 2 5 1
49° 5 4 5 1 2
50° 4 3 3 3 3

Busca de recursos, estudo do ambiente, oferecimento de servigos.
Consolidagdo gradual e bem estruturada dos servigos que oferece ao mercado e de seu relacionamento con|
os clientes.
Nao quis opinar.

Atualmente a empresa utiliza de planejamento estratégico verbal, gostaria de em um futuro proximo coloc:
esse planejamento estratégico em pratica formalmente, visando todas as vantagens que ele traz a empresa.
Crescimento ordenado.
Melhora nos procedimentos, trabalhando em equipe e visualizagao do futuro.

Tranquilidade financeira, metas e objetivos definidos a serem seguidos, sera um guia para procedimentos
internos e externos da empresa visando o equilibrio operacional, financeiro e econémico.

Serve de apoio as mudangas que acontecem a cada dia no mercado de trabalho em virtude da dindmica do:
prestadores de servigos nas areas contabeis, fiscais, pessoais, assessoria, consultoria, administrativo,
financeiro, isto ¢, voltado em toda classe contabil, econdmica, estatistica.

Vai alavancar o faturamento aumentando as opgdes dos servigos oferecidos ao mercado.

Tem condigdes de saber para onde vai caminhar os projetos da empresa.

Beneficios para pequenas, médias ou grandes empresas, melhorar o futuro através de decisdes do presente
reagdo as mudangas, visualizagdo das oportunidades e ameagas, diminuigéo dos riscos e incertezas, padrde:
claros de desempenho, melhora na definigao dos objetivos, fortifica o trabalho em equipe, atribui¢oes e
responsabilidades de cada um, verificagdo de metas e objetivos, distribui¢do de autoridade, ambiente de
participagao.

Competitividade, qualidade no trabalho, estimulo profissional, organizagao.

Visdo de futuro do negdcio, maior controle interno dos custos, base de dados para tomada de decisdes.
Estar sempre atualizada para seus clientes.
Competitividade em rela¢do aos concorrentes.

Beneficios para pequenas, médias ou grandes empresas, melhorar o futuro através de decisdes do presente
reagdo as mudangas, visualizagdo das oportunidades e ameagas, diminuigéo dos riscos e incertezas, padrde:
claros de desempenho, melhora na definigdo dos objetivos, fortifica o trabalho em equipe, atribui¢oes e
responsabilidades de cada um, verificagdo de metas e objetivos, distribui¢do de autoridade, ambiente de
participagao.

Maior competitividade, menor custo.

Redugdo de custos, possibilidade de mudangas de diregdo, controle padronizado dos processos, reflexio daj
viabilidade do negocio.

Crescimento com qualidade, responsabilidade nos servigos prestados.

Visdo de futuro, melhoria na utilizagdo dos recursos da empresa.

Nao quis opinar.

Pensar no futuro.

Seguranga financeira, controle de custos.

Mensuragao dos servigos prestados com maior grau de responsabilidade, ser mais competitivo.
Visdo de futura, maior racionalidade, facilidade na tomada de decisdes.

Atingir metas, atingir objetivos.

O planejamento estratégico possibilitard o acompanhamento dos objetivos tragados, mudangas de rumos qu|
poderdo ser tomadas em tempo habil.

Ter maior competitividade, maior confianga por parte de seus colaboradores.

Prever ameacas, prever oportunidades, avaliar pontos fracos, avaliar pontos fortes.

Maior competitividade entre as empresas.

Dentro de um contexto equalizar onde os recursos podem ser melhor investidos para que se obtenha o
resultado esperado.

Anilise de mercado.

Competitividade entre as empresas de servigos contabeis.

Se o planejamento for bem elaborado e bem aplicado, além de agregar valores a empresa, havera uma

propor¢do maior de resultados financeiros.
Vantagem competitiva em funcdo de ter clareza nos objetivos ¢ metas.
Tomada de decisdo, concorréncia, se preparar para o futuro.
Melhor controle financeiro, obten¢do de melhores resultados a médio prazo.
Maior competitividade.
Ajuda a superar crises, mantém a ordem financeira, ajuda a pensar no futuro de maneira otimista, busca
constante de bons resultados.
Melhoria do futuro através de decisdes do presente, pensar no futuro de forma ordenada, reagdo rapida as
mudangas ao seu redor, diminui riscos e incertezas, maior competitividade.
Propiciar uma visdo mais racional acerca dos servigos prestados pela organizagdo para os clientes, bem conf
permitir a verficagdo da rentabilidade gerada pela prestagdo desses servigos.
Visao de futuro, perspectiva para crescimento, clareza nos objetivos.
Anélise ambiental.
Competitividade perante os concorrentes.
Melhora na prestagdo de servigos.
Maior relacionamento com os clientes.
Estudo do ambiente.
Transparéncia com os empregados.
Analise dos concorrentes potenciais.
Foco e resultado.
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