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RESUMO

O Planejamento Estratégico como ferramenta da Contabilidade Gerencial € um
processo que tem como objetivo estabelecer um caminho que sera seguido pelos
colaboradores durante a execugao de um projeto. Consequentemente, este projeto
visa propor uma abordagem sobre uma moderna ferramenta de planejamento
estratégico utilizado por grandes empresas ao redor do mundo, o Balanced
Scorecard (BSC). Que permite as organizagdes alinhe sua missao, visao e
estratégia a objetivos mensurados, através de indicadores que quantificam o
desempenho atual da empresa para um resultado esperado. Além disso, o BSC, que
se baseia em ativos tangiveis e intangiveis, também é capaz de traduzir e desdobrar
as estratégias organizacionais em objetivos, medidas, metas e iniciativas. O estudo
tem por objetivo Analisar a importancia do planejamento estratégico na
Contabilidade Gerencial para uma empresa de servigos graficos, localizada em
Natal/RN. Para tanto, a metodologia utilizada foi bibliografica, descritiva, seguida de
um estudo de caso. A coleta dos dados foi feita através de entrevista estruturada
com a gestora da empresa visando analisar os principais ponto do planeamento
estratégico e a partir dessas informacgoes, construir uma Matriz de SWOT utilizando
a ferramenta Balanced Scorecard, onde os resultados alcangados na pesquisa
foram identificados os aspectos de fatores internos, tais como for¢a e fraqueza e
externos como oportunidades e ameacas. Por final elaborou-se uma proposta de
Balanced Scorecard baseada nas necessidades da empresa para as quatro
perspectivas, tais como, metas e indicadores. Apresentar-se-ao também as relagbes
de causa e efeito seguido do mapa estratégico.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial, Planejamento Estratégico, Balanced
Scorecard (BSC).



ABSTRACT

The Strategic Planning as a tool of management accounting is a process that aims to
establish a path to be followed by employees during the execution of a project.
Consequently, this project aims to propose an approach to a modern strategic
planning tool used by major companies around the world, the Balanced Scorecard
(BSC). That allows organizations to align their mission, vision and strategy objectives
measured by indicators that measure the current performance of the company to an
expected result. Also, the BSC, which is based on tangible and intangible assets, is
also able to translate and deploy organizational strategies into objectives, measures,
targets and initiatives. The study aims to analyze the importance of strategic planning
in Managerial Accounting for a business of graphic services, located in Natal / RN.
Therefore, the methodology used was literature, descriptive, followed by a case
study. Data collection was done through a structured interview with the manager of
the company in order to analyze the main point of strategic planning and from this
information, construct a SWOT matrix using the Balanced Scorecard tool, where the
outcomes of the research were identified aspects of internal factors, such as strength
and weakness and how external opportunities and threats. By the end drew up a
proposal for a Balanced Scorecard based on the needs of the company for the four
perspectives, such as targets and indicators. Presenting will be also the relations of
cause and effect followed the strategy map.

Keywords: Managerial Accounting, Strategic Planning, Balanced Scorecard (BSC).
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1 INTRODUGAO
1.1 CONTEXTO E COLOCAGAO DO PROBLEMA

Este trabalho mostra a importancia da contabilidade gerencial no
planejamento estratégico para as politicas da empresa e para as suas proprias
necessidades, bem como aponta para alguns dados de pesquisa a respeito da sua
implementacdo. Para o desenvolvimento desse projeto, foi realizado um
levantamento entre uma empresa mulitinacional que atua em diversos paises e
varias leituras bibliograficas sobre a tematica. Portanto, para as principais analises e
consideragdes, foram enfocados os resultados das pesquisas. O desenvolvimento
do trabalho foi subdividido considerando-se as definicdes dos termos contabilidade
gerencial aplicada no planejamento e estratégia, seguido das discussdées sobre o
planejamento estratégico, bem como alguns dos modelos conceituais de
compreensao dos mesmos. Também as mudangas na area de gestdao de pessoas
sao contempladas neste texto concluindo que a realidade brasileira apresenta-se em
fase de transicdo, como algumas empresas que ja realizam o planejamento

estratégico, porém, de forma ainda timida.

O planejamento estratégico aplicado as empresas tem como evidencias a
qualidade elevada a sua estrutura fisica e funcional, pois oferece um grande
diferencial em profissionais focados a suas atribuigcbes, produtos e servicos de
qualidade. Entretanto esse planejamento organiza a empresa a partir da admissao
funcional e vai até a aplicagao de suas atribui¢gbes, levando consigo a visao, missao,
objetivos e valores. Dessa forma, as relagbes sao muito importante nesse contexto,
entre funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas, comunidade, relagdo com
imprensa e divulgacdo de informagbes, governos e meio ambiente. Tudo isso

voltado a contabilidade gerencial envolvida no planejamento estratégico.

Uma empresa que tem como pratica o planejamento estratégico tem mais
chances de ser uma empresa de sucesso, pois tudo comega com sua estrutura
funcional. Um profissional preparado gera um trabalho com exceléncia, assim como
uma empresa com boa assisténcia, gera lucro. E como toda instituicdo com fins
lucrativos, visa lucro, precisa de uma étima equipe de trabalho para o planejamento

estratégico.
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No entanto, os profissionais dessa area podem contribuir para atenuar nessa
situagao, formulando e reformulando modelos de planejamento e estratégias que

oferecam qualidade para as empresas.

Assim sendo, emerge o seguinte problema de pesquisa:
Qual a importincia do no planejamento estratgico como ferramenta da
contabilidade gerencial?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

e Analisar a importdncia do planejamento estratégico na Contabilidade

Gerencial.

1.2.2 Objetivos Especificos:

e |dentificar o tipo de planejamento estratégico da empresa;
e Propor a utilizagcdo do BALANCED SCORECARD (BSC);

e Criar um modelo estratégico como forma de sugestao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa € de grande importancia para 0 meu enriquecimento
académico e profissional, pois € uma area de grande abrangéncia no cotidiano de
uma empresa que vem crescendo de acordo com a evolugao do mercado. Hoje
podemos dizer que o planejamento estratégico esta ligado a um enorme potencial
aos negoécios da empresa, pois € onde se aplica as agdes para obter o retorno
esperado sobre seus investimentos.

Esse projeto vem para mostrar que € de extrema importancia a pratica do
planejamento estratégico nas organizagdes, e aplicacées técnicas mais adequadas
para cada situagdao. Pois o planejamento estratégico € um processo gerencial

continuo e sistematico que exige além de formulacao de objetivos, uma selecao de
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programas de acao e execuc¢ado, as condigbes internas e externas. Com esses
aspectos sera direcionada a melhor maneira de aproveitar os recursos disponiveis e
por intermédio de agbes programadas, obter-se-a maior produtividade e melhor
qualidade dos servigcos. Para que sejam alcangcados os objetivos, sera necessario
que todos estejam motivados e entendam o seu papel no planejamento estratégico.

Toda organizagdo precisa de um modelo estratégico que impulsiona o
desenvolvimento, a competitividade e garante a prosperidade da organizagdo de
forma sustentavel e continua. Para as organizagoes esse é o grande desafio, saber
gerir sem deixar de lado a mensuragao estratégica dos resultados. Uma organizagao
para ser competitiva no mercado, precisa de um planejamento estratégico. Para que
esse planejamento realmente aconteca € necessario que as estratégias tracadas
pela direcdo sejam apoiadas por toda a organizacdo e principalmente sob a
assisténcia de um contador gerencial. |

Com esse estudo de pesquisa, pretende-se analisar o planejamento
estratégico na empresa, criar uma proposta de balanced scorecard e sugestoes de
melhoria mostrando o grau de importancia na organizagdo, bem como todos

entendam os conceitos envolvidos nesse projeto.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

Conforme a doutrina contébil “a ciéncia contibil acompanha a evolucdo da sociedade
desde os primérdios das civiliza¢Ges, possuindo um destaque maior com o desenvolvimento
industrial e comercial, particularmente nos Estados Unidos. A partir dai, a evolugdo ¢
enriquecimento dessa ci€ncia deslocou-se para outros cendrios atingindo um destaque em
nivel mundial. Como em vérios paises, no Brasil, a necessidade de contadores, na maioria das
vezes, esteve associada ao desenvolvimento econdmico. Sob essa Otica, em particular, o

desenvolvimento da profissdo contébil no Brasil assemelha-se aos Estados Unidos”.

Ainda com a doutrina contabil “a finalidade da contabilidade é registrar,
controlar e demonstrar os fatos que afetam o patriménio, objetivando fornecer
informagdes sobre sua composicdo e variagdes, bem como sobre o resultado
econdmico decorrente da gestdo da riqueza patrimonial. A contabilidade
desempenha, em qualquer organismo econémico, o0 mesmo papel que a Histéria na
vida da humanidade. Sem ela ndo seria possivel conhecer o passado nem o
presente da vida econdémica da entidade, ndo sendo também possivel fazer

previsdes para o futuro nem elaborar planos para a orientagao administrativa”.

A Contabilidade como ciéncia social, tem por finalidade gerar informagées
verdadeiras sobre o patrimdnio empresarial para os seus demais usuarios. Essas
informacbes, além de veridicas, devem ser completas e claras quanto as

quantidades e qualidades dos termos fisicos e monetarios da empresa.

Fortes (2001, p. 52) afirma que:

Ainda ndo foi inventado um sistema de registro, controle e analise
patrimonial para a gestdo do patrimdnio das entidades que seja mais
eficiente do que a contabilidade. E ¢ a partir dessas informagdes geradas
pela contabilidade que os usuarios tomam decisdes empresariais,
sempre em busca de seus interesses pessoais.

De acordo com o mundo contabil, todo cidadao esta inserido como usuario da

contabilidade, seja ele pessoa fisica ou juridica, como informa o seguinte autor;
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Conforme Marion (2004), Os usuarios da contabilidade sao todos aqueles,
pessoas fisicas e juridicas, que se utilizam da mesma, que se interessam pela
situacdo financeira e econdmica da empresa e buscam na Contabilidade suas
respostas. Estes usuarios podem ter diferentes interesses nas informacdes

contabeis e sao diferenciados em usuarios internos e externos.

A contabilidade esta inserida no mercado nao sé na apuragcao dos seus
resultados, mas também na aplicagdo dos mesmos. Nada melhor que a
contabilidade gerencial para poder atuar no setor de acordo com a vida econémica

da empresa, ou melhor, situagao econémica da empresa.

A Contabilidade Gerencial € o ramo da contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que auxiliem em suas
fungdes gerenciais. E voltada para a melhor utilizagado dos recursos econdmicos da
empresa, através de um adequado controle dos insumos efetuado por um sistema
de informacao gerencial. (CREPALDI, p. 18, 1998).

Conforme a apresentagao e interpretacao dos fatos econémicos da empresa
usa-se o termo contabilidade gerencial. Que nada mais €&, uma espécie de
gerenciamento econémico, nada melhor que a propria contabilidade para tomada de

decisdes e assessorar na melhor aplicacao do seu patriménio.

Garrison e Noreen (2001, p. 01) diz que:

A contabilidade gerencial destina-se ao fornecimento de informagdes aos
gerentes — isto &, as pessoas que estdo dentro da organizacdo, que
dirigem e controlam as operagdes desta. A contabilidade financeira, por
outro lado, preocupa-se em fornecer as informacdes aos acionistas, aos
credores e a outros que se encontram fora da organizagdo. A
contabilidade gerencial prevé as informagbes essenciais com que as
empresas sao efetivamente geridas, enquanto a contabilidade financeira
proporciona os parametros (scorecards) pelos quais o desempenho
passado de uma empresa € valido. Por estar voltada para os gerentes,
qualquer estudo sobre contabilidade gerencial deve ser precedido de
algum conhecimento do que os gerentes fazem, das informacdes de que
precisam e do ambiente empresarial como um todo. De acordo com esse
entendimento, o objetivo deste capitulo € examinar brevemente esses
assuntos.

2.2 ESTRATEGIA



2.2.1 Conceitos

Estratégia € o que uma instituicao decide fazer, sempre considerando o
ambiente para atingir os seus objetivos, respeitando os principios e visando cumprir
a missdo no determinado negdcio. Podemos dizer também que é uma arte de
planejar, executar e explorar operagdes visando alcangar seus objetivos.

De acordo com Oliveira (2005, p. 22), “estratégia esta relacionado a ligacao
da empresa a seu ambiente. E, nessa situacdo, a empresa procura definir e
operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da interagao estabelecida”.

Segundo o dicionario Houaiss, estratégia significa “a arte de aplicar com
eficacia os recursos de que se dispde ou de explorar as condi¢cbes favoraveis de que
porventura se desfrute, visando ao alcance de determinados objetivos”. Ja o
dicionario Michaelis define estratégia simplesmente como “a arte de dirigir coisas

complexas”.

2.2.2 O estrategista

Podemos dizer que o estrategista € um gestor, um lider, um administrador,

em fim um membro de uma organizagao que tem como objetivo a alma do negécio.

De acordo com Sobral e Peci (2008, p. 06);

Os administradores ou gestores sdo membros que tém como fungao guiar
as organizagbes de forma a alcangar seu proposito. Sao os administradores
que decidem onde e como aplicar os recursos da organizagao de forma a
assegurar que esta atinja seus objetivos. No entanto, ndo o fazem sozinhos.
Os administradores trabalham coordenando e dirigindo as atividades de
outras pessoas, ajudando os demais membros a atingir um conjunto de
obejtivos coerentes para a organizagdo. O que distingue dos outros
membros da organizagdo é que eles coordenam as atividades de outros,
que, por essa razao, lhes prestam contas do seu trabalho.

Como toda organizagao, o correto € que os gestores estrategistas sempre

tracam uma ordem cronolégica de suas fung¢des, como:

De acordo Araujo (2004, p.170), “as fungdes do gestor foram, num primeiro

momento, delimitadas como: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.
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No entanto, por ser essa classificacdo bastante difundida, € comum encontra-la em
diversos livros e até mesmo em jornais de forma condensada em quatro categorias.

Sao elas: planejar, organizar, liderar e controlar.”

Planejar: “definir o futuro da empresa, principaimente, suas metas, como serao
alcangadas e quais sdo seus propositos e seus objetivos” (ARAUJO, p. 169, 2004),
ou como “ferramenta que as pessoas € as organizagdes usam para administrar suas
relagbes com o futuro. E uma aplicagdo especifica do processo decisorio.”
(MAXIMIANO, p. 105, 2002).

O planejamento envolve a determinagao no presente do que se espera para o futuro
da organizacao, envolvendo quais as decisbes deverao ser tomadas, para que as
metas e propdsitos sejam alcangados.

Organizar. pode-se constatar que [...] se fosse possivel sequenciar, diriamos que
depois de tragcada(s) a(s) meta(s) organizacional (ais), € necessario que as
atividades sejam adequadas as pessoas e aos recursos da organizagao, ou seja,
chega a hora de definir o que deve ser feito, por quem deve ser feito, como deve ser
feito, a quem a pessoa deve reportar-se, o que € preciso para a realizacao da tarefa.
(ARAUJO, p. 169, 2004).

Logo, “organizar é o processo de dispor qualquer conjunto de recursos em uma
estrutura que facilite a realizagao de objetivos. O processo organizacional tem como
resultado o ordenamento das partes de um todo, ou a divisao de um todo em partes
ordenadas.” (MAXIMIANO, p. 111, 2002).

Liderar: envolve influenciar as pessoas para que trabalhem num objetivo comum.
“Meta(s) tracada(s), responsabilidades definidas, sera preciso neste momento uma
competéncia essencial, qual seja, a de influenciar pessoas de forma que os objetivos
planejados sejam alcangados.” (ARAUJO, p. 170, 2004).

Seguindo toda essa ordem organizacional, a empresa tera mais chances de
sucesso, e como 0 proprio nome ja diz “organizacional” a tendéncia é torna-la mais
organizada. Toda essa ordem estratégica tem por tras um estrategista profissional e
com isso superando os problemas apresentados ou evitando-os.

Segundo Tavares (2000, p. 32), diz que:



A gestdo estratégica surgiu com o sentido se superar um dos principais
problemas apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua
implementacao. Entre as causas apontadas para a essa ocorréncia, estava
sua associacdo da realidade organizacional. A utilizacdo de consultores
externos para a elaboragdo do planejamento isentava os executivos das
empresas da responsabilidade de sua implementagéo; a criagdo das UENs
retirava as decisdes estratégicas do nivel diretivo, colocando-a nas méaos
dos gerentes.

O estrategista é simplesmente um gestor voltado as estratégias da
organizagao, onde reuni todo o administrativo e o préprio planejamento estratégico
em um unico processo, com finalidade integrar a capacidade interna ao ambiente
externo da organizagao e protegendo-a nas mudangas organizacionais necessarias
em sua implementacao e participagao dos varios niveis envolvidos em seu processo

de decisbdes, assim como mostra o seguinte autor;

Tavares (2000, p. 33);

A gestdo estratégica procura reunir planejamento estratégico e
administracdo em um Unico processo. Assegura as mudangas
organizacionais necessarias para sua implementacéo e a participagéo dos
varios niveis organizacionais envolvidos em seu processo decisorio.
Corresponde, assim, ao conjunto de atividades planejadas e internacionais,
estratégicas e organizacionais, que visa integrar a capacidade interna ao
ambiente externo.

2.2.3 Estratégia Organizacional

A estratégia é baseada nos objetivos organizacionais, na missdo e na visao e
€ determinada por dois tipos de andlises: a andlise ambiental e a analise
organizacional. A analise ambiental € uma espécie de mapeamento para conhecer o
que existe no ambiente, analisando as oportunidades a ser aproveitadas e as
ameacgas a ser neutralizadas. A analise organizacional € um levantamento de
informagdes acerca da empresa, € um diagnostico dos pontos fracos e fortes da
organizagao. A interligacao entre: missao, visdo, objetivos, analises ambiental e

organizacional.

Para Chiavenato (2004, p.70),
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A estratégia organizacional refere-se ao comportamento global e integrado
da empresa em relagdo ao ambiente que a circunda. Em geral as
estratégias organizacionais tém os seguintes aspectos basicos: é definida
pelo nivel institucional da organizagao, é projetada a longo prazo, envolve a
empresa em sua totalidade e é um mecanismo de aprendizagem
organizacional.

A estratégia organizacional € um conjunto de atitudes que se fomenta num
ambiente de grande competitividade, onde se deve aproveitar as oportunidades
externas e neutralizar as ameacas de ambiente de forma simultdnea. A estratégia é

o caminho escolhido para encarar as turbuléncias do mercado.

Para Ackoff apud Chiavenato (2004, p. 74) existem trés tipos de filosofia do

planejamento estratégico:

e Planejamento conservador: é o planejamento visando a estabilidade e
manuteng¢ao da situacdo vigente. Sua preocupacgado é identificar e corrigir
problemas internos sem buscar novas oportunidades no ambiente.

e Planejamento otimizante: € o planejamento que visa adaptabilidade e
inovagao da organizagao. Preocupa-se com a melhora das praticas vigentes
na empresa. Tem a pretensao de melhorar continuamente as operagdes.

e Planejamento prospectivo: € o planejamento voltado para o futuro da
organizacao. Sua preocupagdo é adaptar-se as novas demandas do
ambiente.

Planejamento estratégico nada mais € do que a tomada de decisao hoje que tera

efeito ou consequéncia no futuro.

Para compreendermos o planejamento estratégico € necessario ter definido a
missao, a visdo e os objetivos organizacionais de uma empresa. A missao é razao
de ser da empresa, é o porqué dela existir. E imprescindivel saber a missao da
empresa porque se as pessoas nao sabem por que ela existe ndo poderao contribuir
para o seu sucesso. Além da missao a empresa deve ter definida sua visdo. Esta
indica a identidade comum dos propésitos da organizacao para o futuro. Declara a
diregao que a empresa pretende seguir. Sua importancia esta no fato de que quando
as pessoas tém conhecimento da visao elas sabem exatamente para onde ir. A cada
dia que passa fica mais dificil controlar pessoas através de regras burocraticas, o

controle acaba sendo pela visao e valores compartilhados. A missao e a visao juntas
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contribuem os elementos para a definigdo dos objetivos da empresa e construgdo da

estratégia organizacional.

O objetivo é o resultado ao qual se pretende chegar. Os objetivos devem seguir
seis critérios basicos: ser focalizado em um resuitado a atingir e nao em uma
atividade, ser consistente, ser especifico, ser mensuravel, ser relacionado com um
determinado periodo e ser alcangavel. Os objetivos podem ser de trés tipos:

¢ Objetivos rotineiros: objetivos cotidianos que tem a funcdo de padronizar o

desempenho diario.

e Objetivos de aperfeicoamento: tem a fungéo de incrementar os resultados da

empresa, aperfeicoando o que ja existe.

e Objetivos inovadores: congrega algo totalmente novo a empresa. A

formulagao da estratégia organizacional é conduzida pelos objetivos. Por isso
€ importante nao sé ter objetivos rotineiros e de aperfeicoamento, mas

também objetivos inovadores de sucesso.

2.2.4 Formulagao da Estratégia

Formulagao da estratégia refere-se ao processo de escolha do curso de agao
mais apropriado para a realizagdo de metas e objetivos organizacionais e, assim,

atingir a visdo organizacional.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 196);

Para Keeney, a complexidade da formagdo estratégica ndo é parte da
solucdo, mas parte do problema, Em outros termos, a complexidade é o
problema e os tomadores de decisbes devem conhecé-la bem. Evitar a
complexidade é o mesmo que evitar o problema. E o problema podera
aparecer frente a empresa de uma maneira que ela nao tera condi¢des de
resolvé-lo adequadamente.

E na formulacdo estratégia que se traca um levantamento de dados e
informagdes para que o estrategista possa tomar a decisdo coerente em
determinadas situagdes.

Como cita Daft (2007, p. 179)
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A formulagdo da estratégia inclui o planejamento e a tomada de decisdo que
levam ao estabelecimento das metas das empresas e ao desenvolvimento
de um plano estratégico especifico. A formulagdo da estratégia pode incluir
a avaliacdo do ambiente externo e dos problemas internos e integrar os
resultados nas metas e estratégia. Este € um contraste com a
implementacgio da estratgia, que é o uso das ferramentas administrativas
e organizacionais visando direcionar os recursos para realizagdo dos
resultados estratégicos. A implementacéo da estratégia é a administragao e
a execucdo do plano estratégico. Os gerentes poderdo usar persuasao,
novos equipamentos, mudangas na estrutura organizacional ou um sistema
de recompensa que garanta aos funcionarios os recursos usados para

tornar a estratégia formulada uma realidade.
E nesse processo que implica em atividades como analise, planejamento e
selecdo de estratégias que aumentem as chances de a organizagao atingir suas
metas. As informagbes necessarias para que se inicie o processo de formulagéo da

estratégia & proveniente da analise de ambiente que permite o estudo da situagao

atual da organizagéo e propicia a formulagao de estratégias eficazes.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € conjunto de informagdes, que serve como

referéncia e para o planejamento de agdes organizacionais.

Segundo Fishmann e Almeida (1995 apud FREZATTI, 2009)

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas e dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e através dessa consciéncia, estabelece o
proposito de direcdo que a organizacao devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

E no planejamento estratégico que podemos prevé o futuro da empresa, em
relagao ao longo prazo. De uma forma genérica, consiste em saber o que deve ser
executado e de que maneira deve ser executado. Este € crucial para o sucesso da
organizagao, e a responsabilidade deste planejamento assenta sobretudo nos

gestores de topo, dado o nivel de decisdes que & necessario tomar.

2.3.1 Definigdes
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Podemos dizer que o planejamento estratégico € um plano de ideias que
corresponde a um conjunto de processo que facilitardo a tomada de decisées no
futuro. Esse planejamento corresponde em analisar uma organizagdo sob varios
angulos, definindo e direcionando o que possa ser monitorado nas suas acgées

concretas de acordo com suas estratégias.

De com Oliveira (2002, p. 35), “o processo de planejar envolve, portanto, um
modo de pensar; e um salutar modo de pensar envolve indagacgdes; e indagagdes
envolvem questionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem,

por que, por quem e onde”.

E no desenvolvimento de processos que existe o propésito do planejamento
estratégico nas organizacdes, e de acordo com os acontecimentos na organizagao é
que vem as aplicagdes taticas do processo de planejamento e através destes é que

os gestores agem na tomada de decisdes.

Como mostra Oliveira (2002, p.36);

O proposito do planejamento pode ser definidko como desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisées presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tente a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

O planejamento estratégico € um processo gerencial que tem como objetivo
executar seus planos de agdes, levando em conta as consideragdes o seu ambiente
interno e externo e as premissas basicas que a empfesa deve respeitar para que
todo o processo tenha coeréncia e sustentagao. Podemos dizer que o planejamento
seria o processo de elaboracao da estratégia, na qual se definiria a relagao entre a
organizacao e o ambiente interno e externo, bem como os objetivos organizacionais,
com a definicdo de estratégias alternativas e o estratégico seria um processo

envolvendo administradores de todos os niveis da organizag¢ao.
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2.3.2 Ambiente Externo

Ambiente externo é uma das ferramentas de analise da forga de Porter onde
a empresa precisa realizar uma analise das ameacas e oportunidades, que sé é
possivel a partir de um conhecimento prévio do ambiente em que ela atua ou deseja

atuar.

De acordo com Daft (2007, p. 180);

As ameagcas e oportunidades externas. As ameacas sdo caracteristicas do
ambiente externo que podem impedir que a organizagdo alcance suas
metas estratégicas. As oportunidades sdo caracteristicas do ambiente
externo com o potencial de ajudar a organizagdo a alcangar ou exceder
suas metas estratégicas. [...] Os setores do ambiente da tarefa s&o mais
relevantes para o comportamento estratégico e incluem o comportamento
dos correntes, clientes, fornecedores e o fornecimento de mao de obra. O
ambiente geral contém aqueles setores que possuem uma influencia
indireta na organizacgdo, porém, apesar de tudo, precisam ser entendidos e
incorporados no comportamento estratégico. O ambiente geral inclui os
desenvolvimentos tecnolégicos, a economia, os eventos legais e politicos e
internacionais, e as mudan¢as socioculturais. As areas adicionais que
podem revelar as oportunidades ou ameagas incluem os grupos de presso,
os grupos de interesse, os credores, os recursos naturais e as industrias
potencialmente competitivas.

2.3.3 Ambiente Interno

O ambiente interno pode ser composto por for¢as e fraquezas, onde a forga
tem que dominar suas fraquezas. Podemos definir forcas como uso de talentos, com
poténcias, poder e influencia para a conquista da exceléncia e ja fraquezas como

qualquer coisa que se interpde no caminho da exceléncia no desempenho.

De acordo com Orlickas (2002, p. 31), diz que:

As caracteristicas do ambiente interno das organizacbes e as mudancas
constantes — Causadas pela organizagdo, pelo avango tecnoldgico, pelos
novos modelos de competitividade cada vez mais agressiva do mercado,
pelas exigéncias do consumidor, pela necessidade de diversificacdo de
produtos e servicos, bem como de sua qualidade e prego — tém causado
profundo impacto no ambiente empresarial interno, pressionando-o para
busca de novas tecnologias de gestdo, do pleno exercicio da criatividade,
da inovacdo tecnolégica, da rapidez na tomada de decisdo e da
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maximizacéo da qualidade de seus servigcos, bem como da valorizagcéo de
seus Recursos Humanos. Hoje mais do que nunca.

E no ambiente interno que identificamos as necessidades de recursos
requeridos para que possa atingir os seus objetivos e apontar os pontos fortes e

fracos da organizac3o.

Para Daft (2007, p. 180), “Os pontos fortes sdo caracteristicas internas
positivas que a organizagao pode explorar para alcangar suas metas estratégicas de
desempenho. Os pontos fracos sao caracteristicas internas que podem inibir ou

restringir o desempenho da organizagao”.

2.3.4 Niveis do Planejamento Organizacional

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico, de acordo com Lacombe (2010, p. 28), “ira
indicar quais as pessoas necessarias, suas qualificacbes e o que elas precisam
fazer para atingir os objetivos previstos no plano...”

O planejamento deve contar com a participagdo dos gestores da alta administracdo e
demais colaboradores considerados importantes nesta etapa. O fato de o planejamento
estratégico acontecer no nivel estratégico nao significa que somente os profissionais que estao
no apice da pirAmide hierdrquica possam participar. Os participantes devem pensar na
organizacdo em sua totalidade, bem como nas estratégias organizacionais. Todas as decisdes

devem ser tomadas de maneira colaborativa, representando o consenso do grupo de trabalho.

Ainda com Lacombe (2010, p. 29);

“O planejamento estratégico refere-se ao planejamento sistémico das metas
de longo prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las, ou seja, aos
elementos estruturais mais importantes da empresa e a suas area de
atuacdo, considerando nd3o sé os aspectos internos, mas também e
principalmente o ambiente externo no qual ela esta inserida...”

Pode-se dizer que € o planejamento estratégico € um processo de analisar

uma organizagao sob varios angulos, definindo seus rumos por meio de um
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direcionamento que possa ser monitorado nas suas agdes concretas, utilizando-se,

para tanto, de um instrumento denominado “plano estratégico”.

O planejamento estratégico € um processo administrativo que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vista a obter um
nivel de otimizagao na integragédo da empresa com seu ambiente (OLIVEIRA 2005,
p. 87).

PLANEJAMENTO TATICO
Tem como objetivo a execugdo também dos planos de acdo tracados no
planejamento estratégico onde este planejamento tem por objetivo otimizar

determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.

O Planejamento Tatico, de acordo com Oliveira (2005, p. 87), diz que:

Tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo toda
empresa. Assim, trabalha com os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico. Por tanto o planejamento tatico € desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores, € tem como principal finalidade a utilizagéo
eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo de objetivos
previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

No planejamento operacional, as agdes que contemplem os objetivos
propostos nos dois niveis acima. Neste nivel tem-se, basicamente, os planos de
acao ou planos operacionais. Os planejamentos operacionais correspondem a um
conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico o fato que de haver essa
divisdo, nao impede que haja participagdo de gestores dos niveis Tatico e
Operacional no Estratégico ou vice-versa. Isso dependera da estrutura

organizacional da empresa, do seu porte e de suas necessidades.

Onde, de acordo com Lacombe (2010, p. 35);

E uma fungéo gerencial, de acordo com a concepgdo de Fyrol, e as
principais decisdes a sua respeito sédo inerentes a atividade de administrar
de cada um dos chefes de unidades organizacionais. Trata-se de um
planejamento anual, bienal, ou com um horizonte de doze meses adiante,
com detalhamento semanal, mensal ou trimestral. Ele especifica, com a
precisdo praticavel, quais recursos devem estar disponiveis para cada
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produto e servigo especifico e fornece cronogramas geralmente precisos
para seu uso. Os diversos planejamentos operacionais devem estar
coerentes entre si e com o planejamento estratégico da empresa. No
planejamento operacional da-se muita énfase a eficiéncia, a8 qual esse
planejamento esta intimamente vinculado.

2.4 GESTAO ORGANIZACIONAL

2.4 1 Conceitos

Gestao organizacional é a forma de gerenciar os processos de planejamento,

organizagao, lideranga e controle da organizacao.

2.4 2 Administragao

Administracéo & o processo de dirigir organizagdes que utilizam recursos para
atingir objetivos. Embora seja importante em qualquer escala de aplicagdo de
recursos. E a forma como sdo administradas que torna as organizagdes mais ou
menos capazes de utilizar corretamente seus recursos para atingir os objetivos
corretos.

Para Daft (2007, p. 05), “Administragdo € o alcance de metas organizacionais
de maneira eficaz e eficiente por meio de planejamento, organizagao, lideranca e

controle dos recursos organizacionais”.

Diante desse disposto segue referencia de cada tépico citado aos principios

da administragao;

Planejamento
O Planejamento & a primeira funcdo administrativa, que determina quais sdo

os objetivos a serem atingidos e o que deve ser feito para alcanga-los.

De acordo Daft (2007, p. 05), “Planejamento define onde a organizagdo quer
estar no futuro e como chegar la. Planejamento significa a definicado de metas para o
desempenho organizacional futuro e a decisdo sobre as tarefas e o uso dos recursos

necessarios para alcanga-las”.



Os planos séo parte do planejamento, e dizem respeito ao curso de acao
predeterminado para o alcance dos objetivos. Os planos fornecem respostas do tipo

o que deve ser feito, quando, como, onde, por quem e quanto custara.

Organizacao
A Organizagao é a fungao administrativa ligada ao ato de organizar, estruturar
e integrar recursos e departamentos incumbidos de sua administragao,

estabelecendo suas atribuigdes e inter-relagoes.

Organizar segue o planejamento e reflete como a organizagao tenta realizar o
plano. Organizagdo envolve a atribuicao de tarefas, o agrupamento das tarefas em
departamentos, e a atribuicdo de autoridade e alocagdo de recursos pela
organizacgao”. (DAFT 2007, p. 06).

Lideranc¢a ou Diregao

A Diregao, como uma das fungdes administrativas, esta relacionada com
colocar as pessoas em acdo. E a atribuicdo gerencial ligada ao exercicio da
lideranga, exercendo influéncia sobre os funcionarios. O papel da Diregao € acionar

e dinamizar a empresa, ou seja, fazer as coisas andarem e acontecerem.

De acordo com Daft (2007, p. 06),

Proporcionar liderangca esta se tornando uma funcéo administrativa cada
vez mais importante. Lideranga € o uso de influencia com o intuito de
motivar os funcionarios para alcangcar as metas organizacionais. Liderar
significa criar uma cultura compartilhada e criar valores, comunicar as metas
aos funcionarios por toda a organizacdo, e infundir nos funcionarios o
desejo de desempenhar em nivel mais alto. Liderar envolve motivar todos
os departamentos e divisbes, assim como os individuos que trabalham
imediatamente com o gerente. Em uma era de incertezas concorréncia
internacional e diversificada crescente da forga de trabalho, a habilidade de
moldar a cultura, comunicar as metas e motivar os funcionarios & critica
para o sucesso da empresa.

Controle
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O Controle como fungado administrativa tem a finalidade de assegurar que os
resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto

possivel aos objetivos estabelecidos.

De acordo com Daft (2007, p. 07),

Controle é a quarta fungdo no processo administrativo. Controlar significa
monitorar as atividades dos funcionarios, determinando se a organizagéo
esta ou ndao no caminho em dire¢do as suas metas, e fazendo as corregbes
quando necessarios. Os gerentes precisam certificar-se de que a
organizacdo estd se movendo em diregdo as suas metas. Tendéncias
novas, com respeito & concessdo de poderes e a confianga dos
funcionarios, levaram muitas empresas a enfatizar menos o controle de
cima para baixo e a enfatizar mais o treinamento dos funcionarios para que
estes se monitorem e se corrijam.

2.4 .3 Organizagbes

E como um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam tarefas, seja em
grupo, seja individualmente mas de forma coordenada e controlada, actuando num
determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objectivo pré-determinado
através da afectagao eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou

nao por alguém com as fung¢des de planejar, organizar, liderar e controlar.

De acordo com Lacombe (2010, p. 08)

As organizagbes sao constituidas de pessoas. S3o elas que agem, que
tomam as decisbes. Nada acontece numa organizagao até que as pessoas
tomem decisdes e ajam em seu nome. Por outro lado, sdo as organizagbes
que executam quase todas as atividades na sociedade moderna. As
organizagbes complexas representam um dos elementos mais importantes
das sociedades modernas. As pessoas vivem nelas: nascem em hospitais,
s&o educadas em escolas, trabalham em empresas e divertem-se em
clubes. Os membros das sociedades modernas obtém grande parte de sua
satisfacdo material, social e cultural por meio das organizagdes. O caminho
para a compreensao das pessoas e da sociedade conduz, portanto, ao
estudo das organizagbes complexas. Elas obtém, em média, um
desempenho t&o superior ac dos individuos, que torna dificil a uma pessoa
competir com o que esta sendo executado por uma organizagdo, pois esta
proporciona sinergias que multiplicam os resultados obtidos pelos esforgos
individuais das pessoas que a compdem.
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2.5 O BALANCED SCORECARD

Na década de 60 na Franga, algumas empresas do pais utilizavam uma
ferramenta gerencial conhecida como Tableau de Bord, uma ideia similar ao
Balanced Scorecard. Tratava-se de uma tabela que incorporava diversos rateios
para o controle financeiro da empresa e, com o passar do tempo passou a
incorporar também indicadores nao financeiros que permitiam controlar também os

diferentes tipos de negécios, Prado (2002).

Contudo, a ideia conceitual do Balanced Scorecard (BSC) comega a ser
desenvolvido em 1983 quando Kaplan percebe que havia um novo desafio para as
pesquisas na area de gestao empresarial, de maneira que as empresas norte -
americanas voltassem a ter a lideranga em alguns setores. Este novo desafio seria

criar novas medidas de desempenho e também novos métodos de producio.

Em 1990, Robert Kaplan, professor da Universidade de Harvarde David
Norton, consultor da regido de Boston, lideraram uma pesquisa com 12 empresas,
aplicando a estas, novas técnicas de medidas de desempenho. A justificativa para o
estudo foi de que as mudangas proporcionadas pelo mundo moderno nao aceitavam
mais apenas a utilizacdo de medidas financeiras, era necessario desenvolver novos

métodos.

Nos quatro anos que se sucederam a pesquisa, varias empresas passaram a
utilizar o BSC conquistando resultados notérios. Segundo Gusmao e Batista (2008),
conforme o Scorecard foi ganhando relevancia em organizagées ao redor do mundo
como ferramenta fundamental na implementacao da estratégia, Kaplan e Norton
resumiram o conceito e a aprendizagem obtida até aquele momento em seu livro

“The Balanced Scorecard”, publicado em 1996.

Desde entdao o Balanced Scorecard tem sido um dos mais discutidos e

estudados métodos de gestao nos altimos anos.
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Segundo Sena apud Marques (2005), atualme_nteﬂ\/»érias‘ 'e:;mypresas, brasileiras
ou que atuam no Brasil, implantaram ou estdo em fase de implementagéo do BSC,

como exemplo:

Companhia Suzano, Unibanco, Petrobras, Alcoa, Grupo
Gerdau, Hospital Albert Eistein. Oxiteno, Siemens, Rapidao
Cometa, Hospital das Clinicas—SP, EMPBRAPA, EPSM,
COPESUL, Hospital Samaritano, PETRPFLEX, Mébil, ABB,
AT&T, Cigna, Eletrosul, Amanco, Alcoa, Aracruz, Chandon,
Brasil Telecom, Camargo Corréa, Cia. Suzano, CST,
Holdercim, Gerdau, laboratério Chile, Mercedes Bens, Mi
banco, Oxiteno, Opsa Finlay, entre outras, optaram pelo
Balanced Scorecard, Sena apud Marques (2005, p. 71).

Diante desse disposto a implantagcao das técnicas do BSC nestas empresas
nao se deu de maneira simples, foram necessarias revisdes estratégicas periodicas

para se alcangar os objetivos propostos.
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3 METODOLOGIA
3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa trata-se de uma pesquisa exploratoéria e descritiva em forma de

estudo de caso.

EXPLORATORIA

A pesquisa exploratéria, pode ser realizada através de diversas técnicas, com
forma de investigagdo e quando envolver levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram, ou tém, experiéncias praticas com o problema pesquisado e

analise de exemplos que estimulem a compreensao.

De acordo com Figueiredo e Souza (2011, p. 103);

A pesquisa exploratéria Consiste em investigagcbes empiricas, porém o
objetivo é a formulagdo de questdes ou de um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador
com um ambiente, fato ou fenémeno, para realizacdo de uma pesquisa
futura mais precisa ou modificar e classificar conceitos.

DESCRITIVA

Refere em buscar a resolugdo de problemas melhorando as praticas por meio
da observagdo, andlise e descricbes objetivas, através de entrevistas.
A pesquisa descritiva usa padrdes textuais como, por exemplo, questionarios para
identificagdo do conhecimento e tem finalidade observar, registrar e analisar os
fendbmenos sem, entretanto, entrar no mérito de seu conteido. Na pesquisa
descritiva nao ha interferéncia do investigador, que apenas procura perceber, com o
necessario cuidado, a frequéncia com que o fenémeno acontece. E importante que
se fagca uma analise completa desses questionarios para que se chegue a uma

conclusao.

Conforme Figueiredo e Souza (2011, p. 103), diz que:

A pesquisa descritiva visa descobrir a frequéncia com que os
fenédmenos ocorram, sua relagdo e conexdo com outros, sua
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natureza e caracteristicas. Considerando que esse tipo de
pesquisa utiliza artificios quantitativos, deve-se utilizar as
técnicas de entrevistas dirigidas, observagcdo direta,
questionarios, formularios, medida de atitude, sondagem dentre
outras, valendo-se, sobretudo, dos procedimentos de amostra.

ESTUDO DE CASO
O estudo de caso €& mais utilizado nas pesquisas de campo do tipo
exploratérias, visando inclusive levantar questdes para outros estudos através de

dados qualitativos.

Em termo de estudo de caso, Figueiredo e Souza (2011, p. 110) diz
que:

E um estudo profundo e exaustivo de fatos, situagdes ou objetos de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Sua origem & remota,
entretanto, salienta Gil, que “esta ligado a pratica psicoterapéutica
caracterizada pela reconstrucdo da histéria do individuo, bem como ao
trabalho dos assistentes sociais junto a individuos, grupos e comunidades”.

Diante do objetivo principal sendo estudar e justificar a importancia da
contabilidade gerencial no planejamento estratégico, a pesquisa classifica como

exploratério e descritiva, seguida de um de estudo de caso.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

De acordo com os termos e defini¢des para coleta de dados. A elaboragdo do
estudo de caso foi realizada através de uma entrevista, com um gestor da empresa.

Onde o individuo entrevistado permaneceu livre a pensar sobre a tematica.

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Gil (2009, p. 91)

A analise e interpretacéo dos dados nos estudos de caso é uma atividade
complexa, pois ndo ha consenso acerca dos procedimentos a serem
adotados. Em pesquisas como levantamentos, por exemplo, ha
possibilidade de definir com clareza os passos a serem seguidos nho
processo de analise.
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Ainda de acordo com Gil (2009, p.130), “o pesquisador dispdes de muito mais
liberdade para elaborar um relatério de estudo de caso que um relatério de um

levantamento ou de uma pesquisa experimental”.

No presente estudo de caso, apds a coleta de dados foi analisado e tabulados

com a utilizagao da ferramenta “planilha Excel”.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Durante a pesquisa na empresa, objeto do estudo de caso, foi entrevistado
um gestor abordando temas pertinentes ao funcionamento estratégico e de
planejamento da organizaciao em estudo. Foram solicitadas informag¢des sobre como
é realizado o planejamento estratégico da empresa atualmente, quais sado os

objetivos, visdo e a missao para posterior analise destes dados.

O gestor entrevistado exerce fungdo de gestor operacional, atuando no

planejamento estratégico.

Com as informagdes coletadas, elaborou-se a Matriz SWOT que possibilitou a
elaboragcdo do planejamento estratégico utilizando a ferramenta Balanced

Scorecard.

Para facilitar a inclusao no trabalho das questdes levantadas neste encontro,
o mesmo foi registrado em punho. E tragado por um roteiro conforme em anexo

unico dos objetivos utilizado para o estudo de caso.

A empresa estudada € uma multinacional que atua no seguimento de servigos
graficos, onde além de fabricar papel base de seguranga nacional, foi a segunda
empresa a ganhar o direito de possuir a maquina de fabricar dinheiro. No Brasil atua
na fabricagdo de CNH, PID, RG, Cartées de Creditos com Chips, Cartdes
Telefénicos, Cheques e Sistemas de Identificagdo e Pagamento. Localizada em Sao
Bernardo do Campo SP com varias filiais espalhadas em todo pais e sedes
internacionais. Atua desde 1957 no mercado nacional e internacional, onde a
credibilidade conquistada junto aos clientes, grandes marcas do mercado financeiro,
telecomunicagdes e também instituicbes governamentais, fez a empresa solidificar a
sua liderangca de mercado e virar referéncia de qualidade nas solugdes entregues.

Evidencia a sua rede de clientes, como mostra a figura 1:
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Figura 1 — Principais clientes.
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Desenvolve seus relacionamentos com os publicos de interesse de seu

negocio levando em conta a minimizacao dos impactos negativos de suas
operagdes e a maximizagao das oportunidades que pode gerar entre seus clientes,
funcionarios, fornecedores e comunidades.

Assim, a Companhia busca apoiar a evolu¢gao do mercado e suas praticas,
consciente do papel da esfera privada e de sua propria responsabilidade, como uma
grande companhia, em promover principios e a¢gdes que gerem valor a todos os

publicos com os quais se relaciona.

Funcionarios
A Empresa conta com um corpo de aproximadamente 5.500 funcionarios no
Brasil e no exterior, que compdéem um de seus principais ativos na conquista da

confianga de seus clientes e na exceléncia de sua oferta.
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Seus funcionarios cumprem a carga horaria de até 44 horas semanais, em
conformidade com a CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho) e todo trabalho extra
€ voluntario e remunerado de acordo com a legislagdo ou acordos sindicais. A
companhia garante a todos os seus funcionarios a liberdade sindical e o direito a

negociagao coletiva.

Figura 2 — Perfil dos funcionarios.
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Sera apresentado a seguir como a empresa em estudo determina aspectos
do planejamento estratégico, sua missao, valores, visdo e objetivos, além da analise

SWOT formada a partir da entrevista realizada.

5.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Na EMPRESA, as decisbes estratégicas sao tomadas inicialmente pelos seus
gestores ligados a area, que em contato com sua equipe analisa a viabilidade de
suas disposi¢cdes. Sao considerados aspectos do ambiente externo e interno da
empresa, e de posse destas informacdes, sdo realizadas as mobilizacoes
necessarias. A empresa ja possui um planejamento estratégico formal, entretanto
todas as agcdes sdo devidamente analisadas e estudadas, através de contato direto
entre os diretores e gestores. Toda a companhia segue as normas e procedimentos
que esta inserida no planejamento estratégico, com isso a empresa tem a norma
internacional 1SO 14001 — referencia na gestiao ambiental, 1SO 9001 2008 —

referencia no treinamento, entre outras.

Durante a entrevista os principais fatores levantados como diferenciais

estratégicos pela gestora foram os seguintes:

Custo — apontado como um dos principais diferenciais estratégicos, pois possibilita a
empresa concorrer com valores de mercado, isso devido a um orgamento e

planejamento bem elaborado.

Seguranga e credibilidade — a realizagdo de negécio com a certeza de sua execugio
visando sempre a qualidade, confiabilidade e integridade em seus servigos e

produtos.

Cumprimento de prazos e contratos — seus contratos buscam sempre atender as

necessidades de seus clientes.

Viséo — ser o melhor parceiro dos servicos de seguranga em meios de pagamento e

identificagdo, no pais onde atua.
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Missao — estar presente no cotidiano dos clientes, oferecendo o melhor atendimento
local, trazendo solugdes tecnolégicas na medida certa e criando relacionamentos de

confianca.

Valores — resultados e exceléncia, integridade e confianga, qualidade na prestagao

de servigo, simplicidade e criatividade, valorizar o time, méritos e recompensas.

Por fim, a politica de qualidade da empresa é o conjunto de atividades e
tarefas planejadas que todos devem seguir para garantir a qualidade e melhoria
continua dos produtos e servigos e a satisfagdo dos clientes. A mesma politica ainda
garante & empresa, o selo de qualidade ISO 9001, ISO 27001, RS, I1SO 14001 e OH-
SAS 18001.

5.2 MATRIZ DE SWOT
Foi elaborada uma matriz SWOT da EMPRESA, demonstrando os aspectos
de fatores internos tais como forgas e fraquezas e externos como oportunidades e

ameacgas, como mostrada no Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz de SWOT da EMPRESA

MATRIZ DE SWOT DA EMPRESA
FORGCAS FRAQUEZAS
8 Qualificagcao da empresa Rotatividade de funcionarios
B Precos praticados Formalizagcdo de procedimentos
=
wr
E Localizagéo Baixo investimento em Marketing
:
L Escolha do segmento de trabalho Profissionais qualificados na area
Fouco tempo planejando
OPORTUNIDADES AMEAGCAS
W
o
E Insercao na area Mercado dependente da economia
=
>< - . ~
'-'m-' Licitacbes Novos entrantes
E Mudancas das politicas do governo
b
Queda na taxa de errprego
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5.2.1 Forgas

A qualificacdo € um dos principais pontos fortes identificados na empresa,
pois por se tratar de prestacdo de servicos em sistema de identificacdo e
pagamentos, faz-se necessario ter uma equipe altamente qualificada e com
experiéncia no ramo. Surgem também como forga, os pregos praticados, uma vez
gue se busca constantemente a pratica de pregos de acordo com o mercado, com o
diferencial de qualidade garantido pela empresa.
Outro ponto levantado foi a localizagdo da empresa, tida como estratégica, por

localizar-se em casa cidade que se ganha licitagao.

5.2.2 Fraquezas

Os problemas comuns com méao de obra no setor operacional/grafica também
foram identificados na empresa. A rotatividade de funcionarios, devido ao mercado
aquecido, e a falta de mao de obra qualificada foram identificadas como pontos
fracos. A auséncia de profissionais qualificados disponiveis no mercado para a
execucao das tarefas operacionais tem tido como consequéncia um aumento dos

precos, baixa qualidade dos servigos, atrasos e aumentos de custo operacionais.

Em termos estratégicos o baixo investimento em marketing faz com que a
marca da empresa nao seja ainda muito reconhecida pela sociedade apesar da

empresa realizar servigos com as maiores empresas do pais.

Por fim, como ultima fraqueza de relevancia, foi lembrado o pouco tempo de
planejamento, as vezes imposto pelas necessidades dos clientes, oferecido a
empresa para posterior execugao dos servigos. Isso pode implicar nos resultados de
qualidade e prazo, que quando nao garantidos podem denegrir a imagem da

organizagao no mercado.

5.2.3 Oportunidades

A principal oportunidade observada na EMPRESA é a inser¢gao no mercado

nesse seguimento, visto que a facilidade de licitagbes aliada a politica do governo de
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acaba atraindo para mais investimentos. Esta oportunidade também ¢é vista como a
principal meta para 2013 da empresa em questdo adicionando mais um tipo de

servigo aos clientes.

Como oportunidade também foi citada a entrada em concorréncias publicas
do governo, visando aumentar o campo de atuacdo da empresa, aproveitando o

bom momento de investimento.

5.2.4 Ameacgas

Para a Empresa mudancgas na politica governamental € uma grande ameaca
as metas de 2014.
Outra ameaca eminente é a dependéncia da economia uma vez que a

mesma quando aquecida mantém em alto nivel o padrao de consumo exigindo.

A queda nas taxas de emprego preocupa também pelo mesmo motivo da
economia, pois quando se tem menos empregos, consequentemente ha menor
consumo e ha reducao na produgao, o que diminui o lucro e investimento em

infraestrutura.

Tem-se a ameaca de novos entrantes que aproveitam do bom momento da
economia e das politicas de incentivo do governo para langar-se no mercado, o que
aumenta a concorréncia exigindo uma diminuicdo nos pregos e a criacdo de

diferenciais estratégicos.

6 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD

Sera apresentada neste capitulo uma proposta de um BSC para baseada nas
necessidades da empresa levantadas durante o estudo de caso.

Para as quatro perspectivas foram elaboradas objetivos, metas e indicadores.
Apresentar-se-do também as relacdes de causa e efeito seguido do mapa

estratégico.
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6.1 PERSPECTIVAS FINANCEIRAS

Como dito anteriormente a EMPRESA pretende em 2013 langar-se no
mercado novos produtos, o que exigira uma grande reestruturagéo na empresa tanto
de pessoal como material. Apesar de promissor este mercado encontra-se com forte

concorréncia e as perspectivas financeiras serao diretamente influenciadas.

A seguir, no quadro 2, Serao apresentados os objetivos, metas e indicadores

para esta perspectiva.

Quadro 2 - Andlise para a perspectiva financeira

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADORES
F1- AUMENTAR O % DE FATURAMENTO POR
FATURAMENTO TRIPUCAR O FATURAMENTO ANO

o ACEITACAO DO MERCADO
F2-AUMENTAR ON"DE| ENTRAR NO MERCADO DE A UM NOVO PRODUTO

SERVICOS NOVOS SERVICOS OF ERECIDO
—

FINANCEIRA

Os objetivos financeiros propostos foram idealizados a partir da Matriz SWOT

e dos objetivos declarados em entrevista, a seguir serao descritos cada um:

Aumentar o faturamento — o aumento do faturamento & importante na consolidagao

da empresa como lider de mercado mantendo o seu projeto de expansao.

Aumentar o niumero de servigos — com a entrada da empresa com novos produtos, a
variedade de servigos oferecidos sera um diferencial estratégico que propiciara
retorno financeiro quando aliado aos servigos ja oferecidos.

6.2 PERSPECTIVAS DE CLIENTES

O principal objetivo nesta perspectiva € desenvolver valores e técnicas que

demonstrem ao cliente que o produto oferecido podera satisfazer suas necessidades



(]

43

e superar suas expectativas. A empresa busca captar novos clientes, reter os

existentes, tornando-os fiéis, alcangando desta forma a lucratividade.

No caso da EMRESA X a insergdio em um novo mercado exigira
principalmente a captacao de novos clientes uma vez que até entdo a empresa so
desenvolvia trabalhos no setor de identificagao e pagamento na area local.

A seguir, no quadro 3, sdo apresentados os objetivos, metas e indicadores
para esta perspectiva:

Quadro 3 - Analise para a perspectiva de clientes

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADORES
C1 - AUMENTAR NIVEL INDICE DE SATISFAGAO
DE SATISFAGAO REDUZIR PRAZOS POS ENTREGA
C2- CADASTRO DE DEMONSTRAR AOS
CLIENTES EM CLIENTES YANTAGENS DA c’%gﬁﬁ%ﬂ%rggl\%
POTENCIAL E ANTIGO EMPRESA
CLIENTES ; .
C3- PROGRAMA DE CUSTO EM
MARKETING CAPTAR NOVOS CLIENTES MARKETINGMES
MODELO DE % DE CLIENTES QUE
- F D mRoE O DESENVOLVIMENTO DE VOLTAM A FAZER
QUALIDADE PERMANENTE NEGOCIO

Serao descritos a seguir os objetivos de clientes para a empresa:

Aumentar nivel de satisfagdo do cliente — o nivel de satisfacdo dos clientes é
fundamental para a propagacdo de uma boa imagem da empresa aumentando a
perspectiva de novos contratos. Para isso a redug¢ao de prazos e entrega do produto
com qualidade, além de um servigo de pds-entrega é essencial para manutengdo
dos clientes.

Cadastro de clientes em potencial e antigo — € importante possuir um cadastro sobre
seus clientes em potencial para que possam ser desenvolvidas estratégias que

levem até os mesmos, além de conhecimentos sobre os beneficios em fazer negécio
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com a empresa. E necessario também manter contato com clientes antigos

realizando feedback sobre o servigo prestado.

Programa de Marketing — investimentos em programas de marketing sdo decisivos
na captagao de novos clientes, bem como é imprescindivel para a manutengao e o

crescimento da empresa no mercado.

Fidelidade dos clientes — além da captagao de novos clientes é necessaria também
a retencado dos mesmos. No caso da EMPRESA seu gestor insiste na elaboragao de
um modelo de qualidade permanente para que sejam superadas as expectativas de

seus clientes.

6.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos processos internos é a responsavel por indicar
procedimentos ou processos pelos quais a empresa devera obter exceléncia para
conquistar a satisfacdo de seus clientes e acionista, ocasionando a captagéo e

retencao de clientes, tendo como principal reflexo a geragao de lucros.

A seguir, no quadro 4, sao apresentados os objetivos, metas e indicadores

para esta perspectiva:

Quadro 4 - Andlise para a perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADORES
Pl—A:UMENTAR DIMINUIRIEMPO DE TOTAL DOS SERVICOS
EFICIENCIA DOS EXECUCAO DOS CONCLUIDOS NO PRAZO
SERVICOS SERVICOS
P2 - MELHORIA DO INTERLIGAR TODAS AS TEMPO DE PROCESSO
PROCESSOS SISTEMA DE NECESSIDADES DOS ENTRE SOLICITACAO E
INTERNOS TECNOLOGIA DA SERVICOS AO COMPRA
INFORMACAO ESCRITORIO
P3 - PADRONIZAGAO DE AUMENTAR A

PROCESSOS PRODUTIVIDADE TABELA DE INDICES
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Serao descritos a seguir os objetivos dos processos internos para a empresa

em estudo:

Aumentar eficiéncia dos servicos — apesar da grande pressdao de cumprimento dos
prazos, planejar ainda é a melhor alternativa. Para diminuir o tempo da produgao
nos servigos e obter clientes satisfeitos, tem-se que determinar seus passos antes
de inicia-la, analisando quais pontos deveria ser atacado primeiramente e prevendo

as restricdbes que necessitarao ser retiradas.

Melhoria do sistema de tecnologia da informagao—apesar de ja ter um sistema de
tecnologia de informagdo, a melhoria deste foi uma proposta pensada pela
entrevistada. Facilitar a troca de informagdes entre produgdo e escritério é
importante para diminuir o tempo entre solicitagbes e compras, 0 que permite a

diminuigao de estoques.

Padronizacdo de processos — a padronizagao de processos permite ao processo de
execugao o ganho de produtividade, uma vez que a repeticdo diminui a quantidade
das atividades que nao agregam valor. Esta padronizacdao também é importante
para redugcao de custos com treinamento ja que com processos padroes cada
funcionario vai estara treinado e podera facilmente repassar os conhecimentos para

um recém-chegado.

6.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva de aprendizado e crescimento tem como principal objetivo dar
sustentacédo as metas tragadas para as outras trés perspectivas alcangcarem vetores
de resultados excelentes. Para o alcance desta exceléncia, necessitam-se da
capacitagao dos funcionarios, intensificagdo da tecnologia e dos sistemas de

informagéo e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais.

A seguir, no quadro 5, serdao apresentados os objetivos, metas e indicadores

para esta perspectiva:
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Quadro 5 - Analise para a perspectiva de aprendizagem e crescimento

PERSPECTIVA OB JETIVOS METAS INDICADORES
A1-TREINAMENTO DE AUMENTO DO N° DE TREINAMENTO DE
FUNCIONARIOS TREINAMENTOS FUNCIONARIOS POR ANO

A2 - MELHORAR A
PERSPECTIVA DO
EMPREGADO

AUMENTAR O NIVEL DE | N* DE FUNCIONARIOS QUE
MOTIVAGAO DA EQUIPE | SUBIRAM DE CARGO/ANO

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

A3 - AUMENTAR .
SATISFACAO DOS DIMINUIR ROTATIVIDAE | PESQUISA DE SATISFAGAO
FUNCIONARIOS

Serao descritos a seguir os objetivos de aprendizado e crescimento para a
EMPRESA:

Treinamento de funcionarios — funcionarios bem treinados sao essenciais ao
desenvolvimento sélido da empresa. Serdo eles que determinardo o sucesso

tracado pelo BSC sob a ética das outras trés perspectivas.

Melhorar a perspectiva dos funcionarios — na empresa em estudo ficou bem claro
que nao existe um padrao bem definido de avanco profissional. O conhecimento por
parte dos funcionarios de uma possivel ascensdao de cargo pode manté-los

motivados buscando sempre melhorar.

Aumentar satisfacdo dos funcionarios — funcionarios satisfeitos resultam em um
melhor desempenho dentro do ambiente de trabalho, elevando os niveis e
produtividade. Uma equipe motivada sera a base para o aumento dos faturamentos

da empresa.



6.5 AS RELACOES DE CAUSA E EFEITO

No BSC a influéncia de agées em uma perspectiva devera influenciar de
maneira direta os objetivos de outras perspectivas, numa relagao denominada por
Kaplan e Norton (1997) de relagbes de causa e efeito. Baseado em modelos
utilizados pelos autores acima citado em seu livio “A Estratégia em Acao” sera

apresentado o quadro de ralagdes de causa e efeito da EMPRESA com base nos

objetivos propostas anteriormente pelas perspectivas.

Quadro 6 - As relagdes de causa e efeito entre as quatro perspectivas

PERSPECTIVA METAS INFLUENCIA DE:
F1 - AUMENTAR O FATURAMENTO F2, C3, P1
FINANCEIRA
F2 - AUMENTAR O N° DE
SERVICOS/PRODUCAO C1,C4 Al
C1 - AUMENTAR O NIiVEL DE SAFISFACAO P1, A1, A3
C2 - CADASTRO DE CLIENTES EM POTENCIAL C3. C4
E ANTIGO '
CLIENTES
C3 - PROGRAMA DE MARKETING F2
C4 - FIDELIDADE DE CLIENTES C1, P1
P1 - AUMENTAR EFICIENCIA NOS PROJETOS A1, A2, A3
PROCESSOS | P2 - MELHORIA DO SISTEMA DE TECNOLOGIA A1 A2
INTERNOS DA INFORMACAO :
P3 - PADRONIZACAO DE PROCESSOS A1, A3

As referéncias de cada meta sdo demonstradas no Quadro 7 a seguir:
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Quadro 7 - As metas das perspectivas e suas referéncias

METAS REFERENCIA
AUMENTAR O FATURAMENTO F1
AUMENTAR O N° DE SERVIGOS/PRODUCAO F2
AUMENTAR O NIVEL DE SAFISFAGCAO C1
CADASTRO DE CLIENTES EM POTENCIAL E ANTIGO C2
PROGRAMA DE MARKETING C3
FIDELIDADE DE CLIENTES C4
AUMENTAR EFICIENCIA NOS PROJETOS P1
MELHORIA DO SISTEMA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO P2
PADRONIZACAO DE PROCESSOS P3
TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS A1
MELHORAR A RESPECTIVA DO EMPREGADO A2
AUMENTAR SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS A3

6.6 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico € uma ferramenta que demonstra de maneira ilustrada
um modelo estratégico para uma organizagdo. Ele permite também a visualizagao

das relagdes de causa e efeito entre os objetivos das quatro perspectivas.

Kaplan e Norton (2004) explicam que o mapa estratégico acrescenta uma
segunda camada de detalhes ao Balanced Scorecard, ilustrando a dindmica
temporal da estratégia. E adicionado um nivel de detalhe que melhora a clareza e o
foco, ao mesmo tempo em que o Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa

estratégico em indicadores e metas.

Baseado nas técnicas e modelos apresentados por Kaplan e Norton (2004)

em seu livro “Mapas Estratégicos” foi elaborado um mapa estratégico para empresa
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em estudo, interligando os objetivos da empresa através de suas perspectivas,

evidenciando as relagdes de causa e efeito, como mostrado na figura 3.

Figura 3 — Mapa estratégico

AUMENTAR O N°

AUMENTAR O
FATURAMENTO

DE SERVICOS

pa—
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s - W//ﬁ 2 e 4
»»»»» CLIENTES
/. // """"""
MELHORIA DO {" AUM. EFICIENCIA PADRONIZACAO
SISTEMA DE TI NOS PROJETOS DE PROCESSOS
o ’ oy
. PROCESSON INTERNOS
TREINAMENTO MELHORIA - ~ AUM SATISF
FUNCIONARIOS PERSPEC EMPREG  FUNCIONARIO.
ENDLZA SR N

Figura 3 — Mapa Estratégico para a EMPRESA

Exemplificando como ocorrem as relagdes de causa e efeito demonstrado no

mapa, tomaremos inicialmente o objetivo de aumentar a eficiéncia de projeto.
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Quando realizado, este objetivo influenciara no aumento de faturamento da
empresa, além de aumentar também o nivel de satisfacdo dos clientes e sua
fidelidade. Entretanto para que tenhamos eficiéncia nos projetos € necessario
treinamento de funcionarios, melhoria na perspectiva dos empregados e aumento na

satisfagao dos funcionarios.

Na perspectiva de clientes usaremos como exemplo o aumento do nivel de
satisfacdo que sera consequéncia da entrega da produgao dentro do prazo previsto,

através da eficiéncia nos servicos, de funcionarios bem treinados e satisfeitos.

Para perspectiva financeira, 0 aumento do faturamento depende de um maior
investimento em programas de marketing, que dara maior visibilidade a empresa e
seu tipo de negoécio, podendo atrair novos clientes. Este aumento também sera
consequéncia da eficiéncia nos servigos uma vez que ocorrera redugao de custos
com desperdicio e retrabalho com um planejamento antecipado das a¢gbes a serem
tomadas. E por fim a geragao de novos negocios, ser bem sucedida, acrescentara

um faturamento a mais no ja previsto com a produgao.

O mapa estratégico € uma ferramenta dindmica que exige revisao periédica,
uma vez que esta deve se adequar aos novos desafios do mercado. Simplesmente
estabelecer o mapa estratégico de uma empresa nado garantird o sucesso de suas
estratégias. E fundamental acompanha-las analisando seus indicadores, sugerindo

possiveis mudangas ao longo de sua implantagéao.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 CONCLUSOES

Como foi definido inicialmente, o objetivo geral do estudo é analisar a
importancia do planejamento estratégico na Contabilidade Gerencial. Com isso,
através das informagdes e elaboracdo da Matriz de SWOT possibilitou-se a
elaboragdo do planejamento estratégico utilizando a ferramenta Balanced

Scorecard.

O estudo de caso realizado mostrou-se uma boa ferramenta para
levantamento dos pontos importantes da empresa, pois permitiu ao autor organizar
as ideias apresentadas pelo entrevistado e sugerir melhorias visando a metodologia

do Balanced Scorecard.

A dificuldade de acesso ao gestor da empresa, devido a sua ocupagdo, nao
permitiu uma maior discussao sobre possiveis medidas estratégicas, que para o
mesmo, deveriam estar presentes no desenvolvimento tanto da Matriz SWOT como
do Balanced Scorecard. Essa limitagao influéncia de maneira direta a conclusao do
trabalho, pois na empresa em estudo o principal responsavel pelas decisdes

estratégicas nao fica locado na cidade de pesquisa.

A elaboragao deste trabalho permitiu ao autor aprofundar seus conhecimentos
sobre planejamento estratégico e o Balanced Scorecard, o que lhe atribui uma nova

visao sobre as relagées empresa-cliente e empresa-funcionario.

Por fim €& possivel concluir que os objetivos iniciais propostos foram
alcangados, com excegdo para a analise da possibilidade da aplicagdo da
ferramenta BSC em uma empresa de servigos graficos devido ao curto tempo de

periodo da pesquisa.
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5.2 SUGESTOES

Para futuros trabalhos seria interessante o acompanhamento da implantagao
do BSC em uma empresa de servigos graficos fazendo um estudo comparativo de
antes e ap6s a utilizagao da ferramenta estratégica, de aspectos como: faturamento,

visédo do cliente sobre a empresa, visao do funcionario e melhoria de processos.
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ANEXO UNICO

GUIA UTILIZADA NA REALIZACAO DA ENTREVISTA - EMPRESA

ESTUDO DE CASO

REALIZACAO DO ESTUDO DE CASO NA EMPRESA

PARTE 1 - Comentarios sobre o planejamento estratégico e aplicagéo do
BALANCED SCORECARD.

PARTE 2 — Coleta de dados sobre a organizagao e seus colaboradores.

PARTE 3 — Entrevista com o gestor

Qual o tipo de planejamento estratégico atual da empresa?
Quais os objetivos da organizagdo?

Qual a visdo, missao e valores?

Como é realizado as tomada de decisdes?

O planejamento é formal?

Quais os diferenciais da organizagao?

PARTE 4 — Obtencao de dados para a analise de swot, criagao da proposta
balanced scorecard e sugestées de melhoria no planejamento;

e Pontos fortes e fracos, ameacgas externas, internas e oportunidade.
e Sugestoes para os objetivos e metas para as perspectivas do balanced
scorecard.

PARTE 5 — Convite a assistir a apresentacao e agradecimento por abrir as portas da
empresa e contribuir por essa pesquisa.



