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RESUMO

Com as constantes mudancas nos cenarios nos quais as empresas estao inseridas,
a Gestao Estratégica, uma das principais atividades empresariais, torna-se cada vez
mais complexa. Essas alteragbes, provocadas em grande parte por uma
competitividade cada vez maior, que afetam diretamente os ambientes, os quais
interagem com as empresas, tém forcado os gestores responsaveis pelas tomadas
de decisbes estratégicas a enfrentarem o desafio de elaborar um Modelo de Gestéo
Estratégica que seja mais adequado ao negdcio, e extremamente flexivel,
possibilitando revisdes rapidas e adaptagdes seguras, buscando garantir assim uma
eficacia empresarial. O presente trabalho baseia-se num estudo de caso em uma
empresa do segmento de transporte vertical, e assim, apresenta peculiaridades
especificas. O trabalho possibilitou o entendimento da estrutura conceitual a sua
aplicabilidade funcional na Gestdo Estratégica da empresa supracitada, e também
constituiu-se em bases adicionais para novos estudos afins. Este trabalho objetivou
identificar e catalogar fontes de informagdes sobre Gestdo Estratégica relacionadas
as tomadas de decisdes dos gestores da alta administracdo de uma empresa do
segmento de transporte vertical. As fontes de informagdes foram definidas com base
no Balanced Scorecard - instrumento de gestdo adotado pela empresa pesquisada;
sendo que a principal contribuicdo pretendida por esta pesquisa € oferecer ao
ambiente académico o relevante papel que a area de Controladoria, principal
fornecedora de informacdes da empresa, exerce no processo de tomada de decisao
estratégica. A Controladoria é conceituada como a area administrativa cuja principal
missdo € assessorar os gestores com informagdes uteis a tomada de decisao,
utilizando-se do Modelo de Gestao Estratégica pré-estabelecido pela empresa. Sua
participacdo neste processo reveste-se de fundamental importancia para os
usuarios, no caso, os gestores, pois contribui para que as agdes decisorias sejam
mais ageis e seguras, sendo elemento facilitador da eficacia empresarial.

Palavras-chave: Controladoria — Planejamento estratégico. Sistemas de informagéao
gerencial — Processo decisério. Industria de elevadores — Estudo de casos.



ABSTRACT

With the constants changes in the sceneries us which the companies are inserted,
the Strategic Administration, one of the more principal managerial activities, she
becomes more and more complex. Those alterations, largely provoked by a
competitiveness every time larger, that alter the atmospheres which interact with the
companies they have been forcing the managers, responsible for strategic decisions,
to have to elaborate a Model of Strategic Administration that is more appropriate to
the business and extremely flexible making possible fast revisions and safe
adaptations looking for to guarantee a managerial effectiveness. The present work
bases on a case study in a company of the segment of vertical transport, and, like
this, it presents specific peculiarities. The work allowed the understanding of the
conceptual structure to your functional aplicabilidade in the Strategic Administration
of the above-mentioned company and it was also constituted in additional bases for
new kindred studies. This research work looked for to identify and to classify sources
of information on Strategic Administration related to manager's decision of the
discharge administration of a company of the segment of vertical transport. The
sources of information were defined with base in Balanced Scorecard- administration
instrument adopted by the researched company. To main contribution that this
research wants to offer to the academic atmosphere it is to demonstrate the paper
that the area of Controladoria, principal supplier of information of the company, in the
process of electric outlet of strategic decision. Controladoria is considered as the
administrative area that has as main mission to advise the managers with useful
information to decision being used of the Model of Strategic Administration pré-
established by the company. Your contribution is covered of importance for the users,
the managers, because it contributes to actions agile and safe, facilitating the reach
of the managerial effectiveness.

Key-words: Controllership — Strategic planning. Management information systems —
Decision making. Elevators industry — Case studies.
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1  INTRODUGAO

Ha consenso de que o ambiente no qual as empresas estdo inseridas tem
tornado-se mais turbulento e incerto, fato que vém provocando um aumento
significativo no grau de competitividade. Ao enfrentar essa crescente reviravolta, as
empresas tém se conduzido a um reposicionamento fundamental em seus modelos
de gestdo para manterem-se competitivas; o que, atualmente, significa
sobrevivéncia. Esses reposicionamentos envolvem evidentes mudangas nas

estratégias adotadas pelas organizagdes.

As mudangas sao tao velozes e de grande impacto que conduzem as
empresas a constantes quebras de paradigmas. A tecnologia da informagao tem
hoje outra face, associada a rapida transformacdo dos cenarios em planos
estratégicos de gestdo. O profissional, para atuar nesta condi¢cdo, tem que estar
afinado com a visao global, mesmo agindo localmente, pois 0 mundo complexo dos
negocios nao esta mais limitado as regides, n&o pode ser analisado como elemento
centralizado. O desafio de buscar novos nichos de mercado agregando outros

valores ja tornou-se parte fundamental e cotidiana dos profissionais da area.

As grandes mudancas e transformagdes ambientais geram a necessidade
de iniciar um processo de gestdo estratégica global para fortalecimento das
empresas, objetivando-se uma melhor integragdo de suas acgdes, evitando a
superposicao de projetos e atividades, buscando assim o favorecimento da
otimizagdo a aplicagdo dos recursos. Para isso, torna-se indispensavel a
implantagdo de um sistema de informacé&o integrado ao processo organizacional de
gestdo dos recursos bem como a mudanga cultural agregada a uma gestédo

estratégica.

Nesse contexto, a estratégia passa a ter um papel fundamental em
empresas que competem entre si, tentando atrair cada cliente, sendo a tecnologia
da informagéo fundamental auxilio nas tomadas de decisdo. As empresas buscam
suprir suas necessidades por informacéo, que modificam-se a cada instante, e com
isto, o papel da area de Controladoria assume também o acompanhamento dessas
mudancgas, buscando suprir as novas necessidades além das expectativas dos

usuarios externos e internos.
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Informacgdes de carater gerencial sdo de fundamental importancia para que
os gestores da alta administracdo possam obter sucesso em sua tarefa de gerir
entidades. Via de regra, as informagdes gerenciais utilizadas no processo decisorio
das organizagbes sao provenientes da area de Controladoria, como principal
provedora de informagdes de Contabilidade Financeira e Gerencial, sobre a gestao
econdbmica, financeira e patrimonial da empresa, levando em consideragao

informacdes do passado, porém tentando antecipar-se as expectativas futuras.

Neste cenario, cada vez mais, faz-se necessario que as empresas sejam
capazes de lidar com as ameacas atuais, aproveitando-as como oportunidades para
planejar agdes futuras. Além disso, é relevante buscar um ambiente interno no qual
todos interajam, aplicando novas teorias, técnicas e instrumentos, gerando novos
conhecimentos, assimilando novos paradigmas; em suma, que sejam capazes de
acompanhar as mudangas, conscientes de estarem convergindo para 0 mesmo
objetivo, empenhados em aprofundar e expandir suas capacidades tanto coletivas
quanto individuais. Situacdo observada em empresas com a intencao de n&o apenas

formar conhecimento, mas também construir uma cultura baseada na confianga.

Para a compreensdao desse processo de gestdo estratégica, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam ter revisado nos ultimos anos em torno de duas
mil publicagdes nesta area, sendo este numero crescente a cada dia, fato que
comprova a relevancia e abrangéncia dos estudos e pesquisas sobre esse tema,
além de que muitas empresas estarem encampando essa visdo. Nao é facil mudar,
ou seja, “aprender a aprender”’, bem como construir uma visdo de futuro; porém,
para ter competitividade e garantir a continuidade, as empresas devem aceitar essa

nova realidade e posicionar-se.

A adaptacdo do plano de gestdo estratégica, previamente tragcado as
turbuléncias do mercado, o uso de profissionais capacitados, e de uma tecnologia da
informacado mais flexivel que atenda a essas novas demandas, sao a ténica para o
sucesso das empresas, € € nesse contexto de multiplas atividades que se encontra
o grande desafio da Controladoria, que estd em atender, de forma eficaz, as

necessidades dos gestores modernos.

A Controladoria vista como uma unidade administrativa formalizada na

estrutura organizacional, voltada ao apoio e coordenagéao informacional do processo
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de gestao, deve encarregar-se de disponibilizar instrumentos de controle de gestao
condizentes com as transformacdes observadas no processo decisorio.

Dispor dos mais adequados instrumentos para uma gestéo estratégica eficaz
torna-se, cada vez mais, relevante na condugdo dos negdcios; sendo que, com
frequéncia, encontram-se sistemas de informagcbes e modelos de gestdo mais
voltados as operagdes da empresa, deixando a abordagem estratégica em segundo

plano.

Ressalta-se que isso ocorre, em parte, pelo fato da insergao da estratégia na
gestao empresarial ser algo relativamente recente. Elemento que auxilia a explicar o
fato de que os sistemas de informacdes, frequentemente, ndao atendem as
necessidades de informacgdes estratégicas atuais, uma vez que foram desenvolvidos

frente as necessidades do passado.

Diante do panorama atual cabe aos gestores efetuarem constantes
melhorias em suas estratégias, garantindo a participagao e o envolvimento de todos
os colaboradores que compdem sua equipe, buscando implementar e ampliar o
sentido da Gestao Estratégica moderna, no qual o engajamento de todos os niveis

da empresa torna-se, cada vez mais, algo essencial na construcao de seu futuro.

Frente a todas essas mudangas no ambito da gestdo empresarial, a
participacdo da Controladoria como uma area de apoio, torna-se essencial para
atender, de maneira eficaz, as necessidades que os gestores atuais enfrentam no

momento de suas decisdes, sejam estas estratégicas ou operacionais.

Todo esse esforgo pode conduzir a caminhos ndo esperados, caso seja feito
de forma inadequada, pois uma simples redugao de custos/despesas e/ou
enxugamento no quadro de pessoa talvez ndo seja mais suficiente para garantir o
futuro. E nesse contexto que a Gestdo Estratégica faz-se cada vez mais

imprescindivel, agindo como uma bussola norteadora dos negdcios nas empresas.

Nesse contexto, a principal contribuicdo que este trabalho de pesquisa quer
oferecer a comunidade cientifica € analisar pormenorizadamente o papel da
Controladoria na Gestao Estratégica de uma empresa multinacional do segmento de
transporte vertical — a Elevadores Atlas Schindler; oferecendo elementos que

possam ser pontos para reflexdes e estudos futuros.
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Em termos metodologicos, o primeiro passo para o desenvolvimento do
estudo é o delineamento do tema e a definicdo da situagcédo-problema envolvida; na
qual a questdo central da pesquisa é determinada, e cuja elucidacdo oferece
fundamentacdo ao trabalho, e conseqlentemente, a busca de uma resposta para

sanar o problema.

Diante desta contextualizagdo, no préximo topico sera apresentado o tema
deste estudo sob um ponto de vista mais especifico em relacdo a sua colocagao em
uma determinada época e lugar, o qual passara a ter um significado importante no

desenvolvimento deste trabalho.

1.1 Delimitagao do tema

O processo de gestdo estratégica contempla toda a atividade de
planejamento e implementacdo das decisbes estratégicas tomadas pelos gestores

da alta administracdo da empresa, visando assegurar uma vantagem competitiva.

Para ser eficaz, a gestado estratégica requer a participagao de todas as areas
da empresa dentre as quais pode-se destacar a Controladoria, como a principal

provedora das informacdes estratégicas.

Este estudo tem como delimitagdo o papel da Controladoria na Gestao
Estratégica em uma empresa do ramo de transporte vertical, envolvendo
instrumentos das atividades de Contabilidade Gerencial, tais como o Balanced
Scorecard. Este instrumento é citado por alguns autores, tais como: Kaplan e Norton
(1997), Padoveze (2003) e Lunkes (2001) como sendo aquele que busca um melhor
conhecimento dos diversos cenarios em que esta inserida a empresa e seus agentes
diretos ou indiretos, ou seja: clientes, fornecedores, concorrentes, colaboradores,
distribuidores etc., visando oferecer um apoio eficaz aos gestores tanto no momento

das decisbes estratégicas quanto no monitoramento do desempenho efetivo.

Devido as mudangas rapidas que emergem em massa, o papel da
Controladoria torna-se, a cada dia, extremamente importante ndo somente gerando
informacdes econdmico-financeiras, mas, principalmente, analisando tendéncias
para que a empresa esteja pronta para aproveitar o surgimento de oportunidades e

vivenciar mudancgas efetivas.

A caracterizagéo do problema sera abordada no topico seguinte.
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1.2 Caracterizagao do problema

A crescente demanda de informacgdes transformadas em conhecimento, ou
seja, informagdes mais analiticas e contributivas para o processo decisério, tém
forcado a Controladoria a repensar seu modo de atuacdo e sua participagdo na

construcao, implementagdo e monitoramento da gestéo estratégica das empresas.

Assim, a Controladoria surge como uma grande aliada neste processo, que
além de analisar o desempenho interno, visa abranger, também os ambientes
externos, ou seja, fornecedores, clientes, concorrentes, dentre outros; deixando de
ter uma postura puramente financeira para agregar outros valores que sado exigidos
para manutencao da competitividade empresarial que incluem, também, informacdes
nao-financeiras. Alguns autores, tais como: Padoveze (2003), Ward (1999) e
Bromwich (1988), englobam essas atividades na chamada Contabilidade Gerencial
Estratégica - CGE.

Segundo Aktinson et al. (2000), com a mudanca de ambiente competitivo,
principalmente, apés o fenébmeno da globalizagdo, uma empresa somente
sobrevivera e prosperara, se seus custos, sua qualidade e a capacidade de seus
produtos forem tdo bons quanto os melhores do mundo. Conforme Johnson e
Kaplan (1993), nesse novo panorama, sistemas tradicionais de Contabilidade
Gerencial nao fornecem informagdes adequadas, por ndo acompanharem estas

mudancas, e pela prépria necessidade de novas informacoes.

A Controladoria deve ser, além de uma area de apoio a Gestao Estratégica,
uma parceira na tomada de decisdes, muitas vezes, fisicamente posicionada dentro
dos departamentos nos quais ocorrem as operagdes, buscando constantemente,
uma compreensdo mais profunda da natureza dos negdcios em questdo para que
sua contribuicdo seja mais eficaz, de forma que os profissionais passem menos
tempo elaborando relatérios, e mais tempo analisando e interpretando informacgdes

que possam ser realmente uteis e oportunas a gestao.

Sendo a area de Controladoria responsavel pelo suporte ao gestor na
tomada de decisdes, esta deve rever constantemente, sua posicdo neste contexto,

além de procurar oferecer melhores e mais eficazes contribuicoes.

Dessa forma, o problema que se apresenta € o seguinte:
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A area de Controladoria, em particular da Elevadores Atlas Schindler,
tem contribuido com os gestores no suporte de informagées a tomada de

deciséao estratégica?

O levantamento deste questionamento surge, exatamente, para explanar, de
forma cientifica e sistematica, a complexidade da atuagao da area de Controladoria
dentro das empresas num momento historico tédo repleto de mudangas, e no qual,
todo elemento de diferenciagdo dentro do processo de gestdo estratégica pode
garantir, ou ndo, a manutengcdo bem como o sucesso dos negdcios, sendo portanto,

a informacgao elemento imprescindivel ao processo decisorio.

1.3 Suposicoes

Hipoteses ou suposi¢cdes, de acordo com Vergara (2004 p.28), “é a
antecipacao da resposta ao problema, se um problema for exposto sob a forma de
pergunta, a suposigado devera ser feita por meio de uma afirmagéo. As investigagbes

sdo realizadas com o objetivo de confirmar ou refutar as suposi¢des”.

As suposicdes pretendem oferecer uma referéncia inicial e equiparada aos
resultados obtidos quando do término da pesquisa, visando corroborar ou n&o o seu

resultado.

Normalmente, as suposicbes estdo associadas as chamadas pesquisas
qualitativas, que n&do implicam analises quantitativas nem testes estatisticos, como é
o caso deste trabalho. Portanto, a evidenciagao da contribuicdo da Controladoria a
gestdo estratégica possibilita uma suposigcdo que pode vir a responder, de forma
antecipada, o problema a ser investigado, e que caracteriza-se como fundamental

direcionador do foco deste trabalho, que € o seguinte:




19

A contribuicdo oferecida pela Controladoria, em particular da
Elevadores Atlas Schindler, atende aos gestores, no que diz respeito ao

suporte de informagoes a tomada de decisao estratégica.

Esta suposicao tem a funcédo de orientar e balizar a condugao do trabalho,
oferecendo referéncias para a analise de resultados. Neste sentido, no tdpico
seguinte, serdo apresentados os objetivos a serem atingidos para buscar respostas

ao problema.

1.4 Objetivos

Objetivos s&do metas ou alvos que indicam ao pesquisador qual o caminho
adequado para cumprir a contento as tarefas, visando atender com sucesso a
questao principal delineada. Gil (2000, p. 111) apresenta seu conceito em relagao
aos objetivos:

Os objetivos gerais sao pontos de partida, indicam uma diregcao a seguir,
mas na maioria dos casos, ndo possibilitam que se parta para a
investigacdo. Logo, precisam ser redefinidos, esclarecidos, delimitados. Dai
surgem os objetivos especificos da pesquisa. Os objetivos especificos

tentam descrever, nos termos mais claros possiveis, exatamente o que
sera obtido num levantamento.

Visando responder a questdo central e corroborar ou ndo com a suposicao

supracitada, o presente estudo apresenta os seguintes objetivos:

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral representa o fim do estudo em relagdo ao problema, dentro
do tema apresentado: O papel da Controladoria na Gestdo Estratégica. De forma

geral, o propésito desta dissertagao é:
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Verificar se a area de Controladoria da Elevadores Atlas Schindler esta
participando no processo de Gestao Estratégica, e de que forma esta

contribuindo com os gestores no suporte a tomada de decisao estratégica.

1.4.2 Objetivos especificos

O objetivo especifico representa os meios para se atingir o objetivo geral -
especificado dentro do tema-o assunto desenvolvido, indicando o ponto ao qual se

pretende chegar através da pesquisa. Nesta pesquisa, os objetivos especificos sao:

1) Identificar quais as principais necessidades dos gestores para a tomada de
decisao estratégica; e
2) Verificar o nivel de alinhamento existente entre a teoria e a pratica, no que

diz respeito ao papel da Controladoria na Gestao Estratégica.

Perante os objetivos propostos, no tépico seguinte sera apresentada a

justificativa, que evidencia a relevancia do objeto em analise.

1.5 Justificativas

A pesquisa foi motivada por varias razdes, sendo a principal a compreensao
os impactos, mesmo que indiretos, que as crescentes mudancas no ambiente socio-
econdmico, no qual as empresas estdo inseridas, tém provocado nas atividades da
Controladoria, bem como as alteragcbes no sistema de informacgdes contabil-

gerencial.
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Com essas constantes modificagdes nos cenarios nos quais sao feitas as
negociagdes, a gestdo estratégica assume um papel essencial na condugao dos
negocios, ndao sO6 apontando caminhos, mas também, revendo posicoes

anteriormente definidas, delineando assim novos posicionamentos.

Todo este processo de mudancgas tem forcado a Controladoria, para que, por
meio de um sistema contabil-gerencial mais adequado, participe intensamente no
processo de tomada de decisdo estratégica, exercendo suporte efetivo as

necessidades dos gestores.

Frente a esta nova realidade, entende-se como relevante o presente estudo,
tendo em vista os impactos que as constantes mudangas no ambiente empresarial
trazem as fungdes da Controladoria, exigindo desta, respostas rapidas e eficazes,
para que possa assegurar sua contribuicdo efetiva no processo de gestdo

estratégica.

Além do exposto, este estudo ainda quer contribuir com o meio cientifico na
medida em que busca verificar, por meio de um estudo de caso, a aplicabilidade em
uma empresa do segmento de transporte vertical, dos conceitos que definem o papel
da Controladoria nas empresas, em particular no processo de gestao estratégica,

buscando atestar a veracidade de suas afirmacdes.

A escolha da empresa Elevadores Atlas Schindler para efetuar este estudo

de caso deu-se por inumeros fatores, dentre os quais destacam- se:

o facilidade de acesso aos dados da pesquisa devido ao fato do
pesquisador atuar diretamente na area de Controladoria nesta

empresa;
e consentimento da empresa; e

e o fato da empresa possuir uma Gestdo Estratégica Corporativa e

Global, dando ao estudo maior relevancia.

Este trabalho foi desenvolvido em seis capitulos cujos respectivos conteudos

serdo sintetizados, a seguir:
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1 INTRODUGAO: Objetiva apresentar uma breve aboradagem ao tema
principal, focalizando a contextualizacdo do atual ambiente sécio-econbémico e
empresarial bem como seus impactos na area de Controladoria. Visa, também
atender aos seguintes componentes metodoldgicos obrigatérios para uma
dissertagao: justificativa para a escolha do tema; problema; suposi¢coes e objetivos

da pesquisa.

2 O CONTEXTO DA GESTAO ESTRATEGICA: Apresenta as praticas e
os elementos internos do sistema empresa, com énfase aos termos necessarios
para entendimento do trabalho: visdo, missao, crencas e valores; estruturacdo dos
niveis da gestdo estratégica entre tatica (gerencial) e operacional; além do
significado da estratégia no ambiente empresarial competitivo e de uma analise dos
ambientes préximo e remoto, que interagem diretamente no processo de gestédo

estratégica, determinando assim sua eficacia.

3 A CONTROLADORIA NO CONTEXTO DA GESTAO ESTRATEGICA:
Aborda conceitos e fundamentos da Controladoria que oferecem suporte a sua
amplitude estratégica; a apresentagado de uma teoria que evolui, visando dar suporte
a decisao estratégica; apresentacédo dos conceitos de alguns instrumentos utilizados

pela Controladoria, com destaque para o Balance Scorecard.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA: Sao abordados neste capitulo: a
delimitagcdo da pesquisa; os instrumentos de coleta de dados e a operacionalizagao
da pesquisa; a andlise dos dados; as limitagdes do estudo; visando garantir a

confiabilidade e o rigor cientifico do trabalho.

5 ESTUDO DE CASO: Apresentam-se os principais dados da empresa
pesquisada, em especial as informagdes de carater estratégico; a analise dos
resultados obtidos com a aplicagdao do instrumento de pesquisa, objetivando a
verificacdo da interagdo da area de Controladoria com os processos de Gestao

Estratégica.

6 CONSIDERAGOES FINAIS: Concluem o trabalho analisando-se as

evidéncias resultantes das suposi¢des levantadas que se pretendia corroborar.



23

2 O CONTEXTO DA GESTAO ESTRATEGICA

Neste capitulo, serdo apresentados alguns conceitos sobre a Gestao
Estratégica que servira de base para uma analise mais eficiente, vinculada ao objeto
de estudo desta pesquisa. Para melhor compreensao da Gestdo Estratégica, a
seqguir, serdo tratados alguns termos que est&o, intrinsicamente relacionados, tais
como: Empresa e seu ambiente; visdo geral da empresa: missao, crengas e valores;
Eficacia; Gestdo Empresarial; Modelo e Processo de Gestéo; Estratégias; Gestao

Estratégica e Planejamento Estratégico.

21 A Empresa e o ambiente

Empresa, segundo Ferreira (1995), € aquilo que se empreende em uma
organizacao particular, governamental ou de economia mista, que produz e/ou
oferece bens e servigos, com vista, em geral, a obtengao de lucros. Para Figueiredo
e Caggiano (1997, p. 24), empresa é uma unidade produtora que visa a criar

riquezas, transacionando em dois mercados, um fornecedor e outro consumidor.

Portanto, € possivel entender empresa como um conjunto organizado de
recursos econdémicos, sociais € humanos, considerada como um sistema aberto. O
fato de ser um sistema aberto significa ndo apenas que haja intercambios com o
meio, mas também, que esses intercambios sado fatores essenciais para a
sustentacdo da viabilidade, da capacidade reprodutiva, bem como adaptativa, e

assim, sua continuidade.

A interagcdo com o ambiente externo se faz por meio de: clientes,
fornecedores, concorrentes, entidades governamentais, fisco, sindicatos,

associagodes, bancos, entidades de fomento etc.

Sendo visualizada como um sistema, a empresa, conforme Figura 1, recebe
entradas (inputs) que, processadas, geram saidas (outputs); para isso, a empresa
vale-se de recursos materiais, humanos, financeiros, tecnoldgicos etc., cujo
processamento resulta em bens e servigos, riquezas, empregos € muitos outros

beneficios que sdo oferecidos a sociedade.



24

Ambiente Remoto
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Sindicatos Acionistas

Demografia Economia

Figura 1: A empresa como um sistema aberto.
Fonte: Padoveze (2003, p. 13).

Assim, conforme se pode observar na Figura 1, existe uma forte sinergia
muito forte entre a empresa e o meio no qual esta inserida. A avaliacdo dos varios
ambientes €& fundamental quando se constata que sao fatores de vantagem
competitiva, e que podem influenciar na tomada de decisdo, passando a ser o

diferencial entre continuidade e descontinuidade da empresa.

A interagcdo da empresa com os ambientes proximo e remoto, contribui para
que cumpra sua missao e assegure sua continuidade, mesmo que esses ambientes
estejam constantemente em mudangas e repleto de incertezas. A empresa deve
entender o ambiente no qual esta inserido o seu negocio buscando compreender
todos os aspectos relevantes e que nao estejam sob seu controle imediato, incluindo
a natureza do setor, a diregdo do mercado e a intensidade da concorréncia, ou seja,

0 ambiente externo (préximo ou remoto), tal como se pode observar na Figura 2, a

seqguir:
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Figura 2: A empresa e o ecossistema
Fonte: Catelli apud Almeida (2002, p.34).

Pode-se observar na Figura 2, que é cada vez mais relevante, no alcance
da eficacia, considerar os ambientes remoto e préoximo, além do impacto de suas
variaveis nos negdcios. As variagbes dos ambientes tém forte influéncia no processo
de gestao estratégica; sendo que, sua interagdo com o sistema empresa podem
evidenciar ameacgas ou oportunidades que, sendo incorporadas as decisdes

estratégicas, podem resultar em um melhor desempenho nos negdcios.

Embora, o que norteie o processo de gestdo de uma empresa seja sua
missao, crengas e valores, os ambientes (proximo e remoto) mostram cada vez mais
sua forgca na conducdo dos negécios, determinando, frequentemente, revisbes e

reestruturagdes nas decisdes estratégicas dos gestores.

2.2 A visao da empresa: missao, crengas e valores

Padoveze (2003, p.25) revela que para desenvolver a visdo geral da
empresa e a organizagao do planejamento estratégico, deve-se observar e

desenvolver os seguintes aspectos: declaracédo de visdo, missdo e crengas, valores
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e objetivos e a definicdo das metas, principios e politicas, que serdao comentados na

sequéncia:

a) Declaragao de visao: consiste no conjunto preciso e bem elaborado
de palavras que anunciam o rumo para o qual a empresa esta caminhando, ou

tragcam um quadro do que ela pretende ser ou ainda aonde quer chegar.

A visao para Chiavenato (2000, p.50), “serve para mirar o futuro que se
deseja alcancar. A visdo é a imagem que a organizagao define a respeito do seu
futuro, ou seja, do que ela pretende ser”. Refere-se portanto, a uma perspectiva
relativa ao direcionamento que a empresa pretende se transformar. “A declaracao da
visao idealmente explicita o direcionamento no longo prazo da empresa e seu
intento estratégico” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 126).

Assim, esta deve funcionar como um alicerce para o propésito
organizacional e ser compartilhada com o corpo dirigente da empresa, além de ser
disseminada a todos os seus colaboradores. A convicgao e entusiasmo devem estar

relacionados a ela e enfatizados por todos os integrantes da empresa,;

b) Declaragcao de missao: é a declaragdo do propédsito da empresa, a
sua razao de ser, definindo o que faz e o que nao faz. Na opinido de Certo e Peter
(1993, p.76), “a missao organizacional é a proposta para a qual, ou a razao pela qual

uma organizagao existe nela é estabelecida a meta geral”.

Na otica de Fischmann e Almeida (1991, p.25), “missdo é o papel que
desempenha a organizagao”. Almeida (2002, p.15), por sua vez, atribui que “a
missdo € a razado de ser da entidade, e serve para delimitar seu campo de atuagao
como, também, indicar as possibilidades de expansao de suas acdes”. E definida por
Bateman e Snell (1998, p.126) como sendo, “o propdsito e os valores basicos da
organizagao, bem como seu escopo de operagdes. Constitui a declaragao basica da

razao da existéncia da organizacao”.

A definicdo da missao de uma entidade é, talvez, a tarefa mais importante a
ser efetuada, pois atua como referéncia na orientagao do processo decisério. Deve
evidenciar a natureza do negdcio de modo geral e, dessa forma, pode-se entender
como o objetivo principal da empresa, a razdo de existir que decorre do papel que se

pretende desempenhar no cenario social e empresarial.
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A missdao empresarial €, normalmente, resumida e documentada em uma
declaracdo ampla da diretriz organizacional, devendo conter informacdes, tais como:
os tipos de produtos ou servigos que a organizagédo produz, quem sao seus clientes

€ 0s valores que possui;

c) Declaragao de crengas e valores: um conjunto de crengas e
principios que norteiam as agdes e atividades da empresa. Kaplan e Norton (1997)
ressaltam que os valores sao caracteristicas, virtudes e qualidades da empresa, tao
importantes que devem ser preservados e incentivados, e que apdiam-se nos

principios da empresa,;

d) Metas: as metas correspondem ao itinerario basico para se chegar ao
destino que a empresa objetiva. Normalmente, sdo expressas em termos de
intengdes gerais. Sao resultados abrangentes com os quais a empresa assumiu um
compromisso definitivo, e que devem criar um elo indissoluvel entre as acbes e a
missdo da empresa. Por exemplo, a meta de uma empresa pode ser tornar-se lider

de mercado e criar valor para seus acionistas.

Para Fischmann e Almeida (1991, p.25), “metas s&o valores definidos dos
objetivos a serem alcangados ao longo do tempo”. Almeida (2002, p.30) ressalta
que, “meta é uma segmentacado do objetivo, em que o aspecto quantitativo em uma
importancia maior, ou seja, € mais preciso em valor e em data, pois € mais proximo

que o objetivo”.

De acordo com Kotler (1999), a empresa pode desenvolver metas
especificas de planejamento para um determinado periodo, apds ter definido sua
missdo e examinado seus ambientes externo e interno. Os objetivos devem ser

transformados em metas mensuraveis para facilitar o planejamento;

e) Declaragcdao de objetivos: sdo declaragdes especificas que se
relacionam diretamente a determinada meta, e fornecem detalhes sobre o qué e
quando deve ser feito. S&o normalmente associados a numeros e datas. Um objetivo
poderia ser alcancar 55% de participagcao no mercado e obter uma rentabilidade nao

inferior a 15% ao ano.

Um sentido agudo de propdsito € necessario para o estabelecimento dos
objetivos gerais, pois estes representam “fins genéricos desejados, para os quais
sdo orientados os esforgos da empresa” (WRIGHT; KROLL e PARNELL, 2000,
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p.98). Para Fischmann e Almeida (1991, p.25), “objetivos sdo aspectos concretos
que a organizagao devera alcangar para seguir a estratégia estabelecida”. Almeida
(2002, p.50) confirma que, “objetivo € um ponto concreto que se quer atingir”, opta

por chegar primeiro a estratégia, para depois chegar aos objetivos.

Os objetivos gerais sdo para Tavares (2000, p.362), “alvos que deverao ser
conquistados para transformar a visdo em realidade, por meio da canalizacdo de

esforgos e recursos ao longo de periodos de tempo pré-definidos”.

Requerem portanto uma dindmica entre as dimensdes externa e interna de
uma empresa contemplando: consumidores, cliente ou usuario, parcerias,
comunidade e meio ambiente, inovagdo e aprendizagem, pessoas, finangcas e

producao;

f)  Principios: Certo e Peter (1993, p.10) analisam que, para os
administradores formularem os principios da empresa, fez- se necessario que sejam
estabelecidos “crencgas, valores, atitudes e normas nao escritas que contribuam para

formar como séo feitas as coisas aqui”.

Segundo Lamounier (1992, p.76), “toda empresa tem um conjunto de
normas, enunciados e principios que orientam sua atuagdo e o comportamento de
seus membros”. A autora sugere que esses principios sejam derivados dos usos e
costumes das pessoas pertencentes a organizagdo. Por guardar estreita relagéo
com a missdo da empresa, os principios servem de base para a determinagao dos
objetivos, podem vir expressos em uma carta de principios ou credos, declarando
quais as crencgas basicas da organizacdo; alias, algumas empresas criam um codigo

de ética declarando o que € considerado aceitavel;

g) Politicas: Fischmann e Almeida (1991, p.25) afirmam que, “politicas
sdo regras de decisao repetitivas com base na estratégia estabelecida”. De acordo
com Maximiano (2000, p. 421), “as politicas sdo decisdes programadas que orientam
outras decisdes, no dia-a-dia da administragcado”. As politicas coordenam as pessoas,
atividades e decisdes na organizagdo, bem como orientam os gestores e

colaboradores em situagdes que exijam julgamento.

Nesses documentos sao formalizadas as bases do Modelo de Gestdo de
uma empresa, nos quais serao balizados todos os processos e decisdes definindo a

forma pela qual os gestores irdo gerir os negocios.
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No préoximo tépico, serdao apresentados os conceitos sobre Gestéao

Empresarial, além da definicdo de seus modelos e processos.

2.3 Gestao empresarial

O ato de gerir pode ser visto como um conjunto de atividades capaz de
conduzir a empresa ao cumprimento da sua missado. Para Chiavenato (1994, p.3),
gerir €, “interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em acgéo
empresarial por meio de planejamento, organizagéo, dire¢do e controle de todos os
esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de

atingir tais objetivos”.

Diante das frequentes mudangas ocorridas no mercado atual (globalizado),
torna-se dificil equalizar qual o melhor mix de atividades e acdes a serem
empreendidas pelos gestores, de modo a obter-se a consecucdo dos objetivos
institucionais. Hammer (1997, p.20) acredita que, “a gestao de empresas sempre foi
e continua sendo uma das tarefas mais complexas, arriscadas e incertas dentre

todos os empreendimentos humanos”.

Para Guerreiro (1989, p.271), a gestdo deve ser realizada em trés
dimensdes: operacional, econémica e financeira. Essa tridimensionalidade pode ser

mais bem compreendida quando observada na Figura 3:
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Figura 3: Tridimensionalidade da Gestao
Fonte: Mauro (1991, p.118).

Conforme pode ser visualizado na Figura 3, a tridimensionalidade da gestéao
€ caracterizada por dimensdes que, embora distintas, estdo interligadas entre si.
N&o se pode gerir um negdcio apenas focando em seus aspectos operacionais, mas
sim, visualizando também os impactos econdmicos, financeiros - e inclusive
considerando os reflexos patrimoniais de cada decisdo que embora nao tenham sido
apresentados na Figura 3, conforme Almeida (2002), devem ser considerados, de

forma que a empresa garanta sua continuidade.

Segundo Faria (1996, p.68), a gestdo, em suas diversas dimensdes, tém os

seguintes objetivos:
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Operacional - objetiva a gestdo de recursos fisicos e/ou materiais, a
execucdo dos trabalhos, com a finalidade de obter-se os resultados
planejados. Por meio dos recursos disponiveis, pretende-se alcancar os
melhores resultados possiveis, ou seja, objetiva-se ordenar os fatores de
produgédo, controlar a produtividade e avaliar a eficiéncia e a eficacia. Esta
vinculada as atividades basicas da empresa, como Suprimentos, Produgéo,
Vendas, Logistica etc;

Econdémica - objetiva proporcionar uma contribuicdo eficaz ao resultado
econdmico da empresa. Assumindo, como ja citado, que cada area é como
se fosse uma organizagédo independente, deve ter um bom desempenho
para que a organizagdo como um todo tenha bom desempenho. Este tipo
de gestéo visa a garantir a continuidade e a eficacia. Inclui a gestdo de
todas as suas atividades e, ndo somente aquelas relacionadas ao aspecto
operacional; evidencia em termos monetarios o valor dos recursos
consumidos (custos/despesas) e dos produtos gerados (receita); e

Financeira - preocupa-se com a gestdo dos recursos gerados e que sejam
necessarios as operacdes de uma empresa/area e os aspectos temporais
de pagamentos e recebimentos, visto que os recursos consumidos e 0s
bens/servigos produzidos geram desembolsos e entradas de valores em
diversos pontos no tempo. Avaliam-se os problemas de caixa e liquidez,
bem como a possibilidade da obtengédo de recursos ao custo mais baixo
possivel e a aplicagao dos recursos disponiveis pela melhor remuneragédo.A
gestdo ressalta a importancia da empresa ser entendida como um sistema,
que influencia e ¢é influenciado pelo ambiente externo, e demonstra
claramente a necessidade da criacdo e implementagdo de modelos de
gestéo, que irdo direcionar seus processos de gestao.

Almeida (2002, p.62) comentou sobre a supracitada dimensao patrimonial da
gestado afirmando que:

O fluxo patrimonial evidencia as mutagbes nas contas patrimoniais
decorrentes da transagao na data T,: os desembolsos a serem efetuados
apo6s T, vao constituir o contas a pagar, os recebimentos, o Contas a
Receber, os superavits/déficits, o Caixa, a produgdo nido acabada, o
Estoque, o resultado vai compor Lucros Acumulados. Portanto, a
riqueza/patrimbénio da empresa, consequientemente, também tem sua
composicao alterada em razao de transagdes.

Assim, a gestdo pode ser caracterizada pela preocupagdo com a
rentabilidade das operagbes, ou seja, com os aspectos de receitas, custos e
contribuicdo de cada produto/servico, bem como a compreensao das suas
dimensdes torna-se essencial para construgdo de um Modelo eficaz, que sera

comentado, a seguir.

2.4 Modelo e processo de gestao

Nas diversas fases do processo decisorio, os modelos de gestdo séo

utilizados pelos gestores na identificagdo e obtengédo de informacgdes relevantes para
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a formulacdo das diversas alternativas de acdo e na avaliagdo destas,

fundamentando a escolha da melhor alternativa.

Os modelos de gestao permitem que as consequéncias das variaveis sejam
avaliadas antes da tomada de decisdo, possibilitando ao gestor escolher aquelas
que apresentem os melhores resultados econémicos. Constituem assim um
procedimento estruturado, no qual as diversas variaveis que impactam na decisao

possam ser organizadas e examinadas, de modo sistematico e consistente.

Estes agem como elementos de indugdo e motivagdo dos gestores em seu
processo de gestdo. Toda empresa possui um modelo de gestdo, formalizado ou
nao, no qual expressa as principais crengas e valores cultivados pelos gestores. Ter
um modelo bem estruturado e formalizado, capaz de viabilizar o conjunto de

diretrizes estratégicas existentes € uma premissa basica.

Figueiredo e Caggiano (1997, p.30) mencionam que o modelo de gestao &,
“‘em sintese, um grande modelo de controle, pois nele sdo definidas as diretrizes de
como os gestores vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser
administrada”. Do exposto, depreende-se que o modelo deve esclarecer a maneira
como se pretende delinear a gestdo, de forma que ofereca os parametros
necessarios a orientacdo da atuagao dos gestores em seu processo de gestao, tais
como: grau de autonomia; critérios de avaliagdo de resultados e desempenhos;

posturas, praticas gerenciais etc.

Com relagado ao processo de gestao, Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.58)
entendem que, “o0 processo de gestao deve assegurar que a dinamica das decisdes
tomadas na empresa, conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua misséo,

garantindo-lhe adaptabilidade e equilibrio necessarios a sua continuidade”.

Padoveze (2003) comenta que o processo de gestdo € composto pelas
seguintes etapas: Planejamento Estratégico, Planejamento Operacional,
Programacado, Execugcdo e Controle. Para visualizar o que foi supracitado, sao
evidenciados na Figura 4, os componentes do Modelo e Processo de Gestdo de

uma empresa:
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Crengas e — Caracteristicas
Valores Misséo do Negécio
| | |
Modelo de Gestéo .

— Variaveis
Variaveis i Ambientais
Ambientais Diretrizes Internas
Externas Organizacionais

Estratégicas

Planejamento Estratégico - Cenarios

Oportunidades Ameacas

N\

Diretrizes Politicas e
Estratégicas

Pontos Fortes
Pontos Fracos

Planejamento Operacional

Objetivos Definig&o dos Alternativas Simulagéo
Meios e de Acao
Recursos
Plano e Metas -
Aprovacao
) 4
Plano Aprovado » Execucéao » Controle

Figura 4: Processo de Gestao — visao resumida.
Fonte: Padoveze (2003, p.29).

Resumidamente, conforme observado na Figura 4, pode-se concluir que
tendo como base as caracteristicas do negdcio, as crengas e valores dos
administradores e a missdo da empresa, desenvolve-se 0 modelo de gestdo da
organizacgao. Este, por sua vez - podendo ser influenciado por variaveis ambientais
internas e externas - direciona o processo de gestdo da empresa, cujas etapas

supracitadas serao detalhadas nos préximos topicos.
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2.4.1 Planejamento

O planejamento representa um valioso instrumento gerencial, no qual
procura-se estabelecer uma situagdo futura desejada e os possiveis meios para
alcanca-la. E possivel compara-lo a uma espécie de ponte que liga os estagios
“‘onde estamos” e “onde pretendemos estar” em uma perspectiva temporal futura de
médio ou longo prazo. Pode ser visto sob varios aspectos. Stainer (1997) estabelece

cinco dimensdes para o planejamento:

a) assunto abordado: que pode ser producdo, pesquisa, novos

produtos, finangas, marketing, instalagdes ou recursos humanos;

b) elementos constitutivos: dentre os quais podem ser citados os
propodsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, orgamentos, normas e

procedimentos, dentre outros;

c) niveis de planejamento: que pode ser de longo, médio ou curto

prazo;

d) dimensdo corresponde as unidades organizacionais: onde o
julgamento é elaborado, e nesse caso pode haver planejamento corporativo de

subsidiarias, grupos funcionais, divisées, departamentos ou produtos; e

e) caracteristicas do planejamento: que pode ser representado por:
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico,

confidencial ou publico, formal ou informal, econédmico ou caro.

Estes aspectos ndo sdo mutuamente exclusivos, nem apresentam linhas
demarcatérias muito claras, entretanto, tais dimensbes permitem visualizar a
amplitude do assunto planejamento. Considerando os aspectos abordados por
essas dimensdes, Oliveira (2001) preconiza que o planejamento deve ser encarado
como um processo continuo visando o estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pela organizagdo, levando-se em conta a vontade
dos gestores envolvidos em cada processo ou atividade. O propésito do
planejamento deve levar em consideracdo o desenvolvimento de agdes que
proporcionem uma situagdo viavel de alcangar os objetivos pretendidos pela

empresa.
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Conforme supracitado, o planejamento pode ser segregado em estratégico e
operacional, mas existem alguns autores, tais como: Bateman e Snell (1998),
Oliveira (2001) e Chiavenato (2000), que consideram a existéncia, também, do
planejamento tatico. Logo, podem ser considerados trés niveis distintos de
planejamento encontrados e discutidos na literatura: estratégico, tatico e

operacional, tal como mostra o Quadro 1:

Planejamento Conteudo Extensao de Tempo Amplitude
Estratégico Genérico, sintético e |Longo Prazo Aborda a empresa
abrangente. como uma totalidade.
Tatico Menos genérico e mais | Médio Prazo Aborda cada unidade
detalhado. da empresa
separadamente.
Operacional Detalhado, especifico e | Curto Prazo Aborda cada tarefa ou
analitico. operagao apenas.

Quadro 1: Niveis de planejamento
Fonte: Chiavenato (2000, p.199).

Drucker (1998, p.136) afirma que, “o planejamento comecga pelos objetivos
da empresa. Em cada area desses objetivos, € preciso formular a pergunta: Que
temos que fazer agora para alcangar amanha os nossos objetivos?”. Isso implica
integracao entre profissionais de varias especialidades em um continuo esforgco de

cooperacgao, tarefa que a Controladoria deve encarregar-se de coordenar.

Segundo Chiavenato (2000), o planejamento estratégico envolve a empresa
como um todo, e é decidido pela alta administracdo da empresa, focando em longo
prazo. O tatico envolve cada departamento, abrangendo recursos especificos; é
definido por cada um deles e projetado para médio prazo, geralmente um ano. O
operacional envolve cada atividade isoladamente, e é projetado para o momento
imediato. Estes planos restringem-se aos aspectos especificos da empresa,
situando-se ao redor das seguintes questdes: por qué, o qué, onde, quando, quem,

e como devera ser feito.
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De acordo com o preconizado por Catelli (1999), Padoveze (2003)

contemplou o Planejamento Estratégico, o Operacional e a etapa de Programacéao,

em que considerou que:

Planejamento Estratégico — E a etapa inicial do processo de gestdo, onde
a empresa formula ou reformula suas estratégias empresarias dentro de
uma visdo especifica do futuro. E a fase de definicdo de politicas, diretrizes
e objetivos estratégicos, e tem como produto final o equilibrio dinamico das
interagcdes da empresa com suas variaveis ambientais;

Planejamento Operacional — Define os planos, politicos e objetivos
operacionais da empresa e tem como produto final o orgamento
operacional. Geralmente, realiza-se através do processo de elaboragéo de
planos alternativos de acao capazes de implementar politicas, diretrizes e
objetivos do plano estratégico da empresa e do processo de avaliagdo e
aprovacgao deles; e

Programagéo — E a fase do processo de planejamento em que se replaneja
ao curto prazo, adequando a expectativa, frente as alteracbes dos
ambientes externo e interno. Consiste na ordenacdo das necessidades,
meios, recursos, agdes, programas, analises e interagbes operacionais
necessarias para executar o plano operacional adotado.

Entende-se que cada fase do planejamento tenha seu objetivo especifico,

sendo que o estratégico compreende um nivel mais elevado no qual os gestores da

alta administracéo tragam planos que coloquem a empresa em uma competitividade

adequada ao ambiente no qual se insere. Quanto ao nivel operacional, o

planejamento é executado, ou seja, o plano estratégico anteriormente tragado é

implementado; e por fim, na programacao, a operacionalizagdo - dos planos

estratégico e operacional - é ordenada e adequada conforme a realidade da

empresa. Podendo ser sintetizada da seguinte maneira:

a.

Planejamento estratégico = plano estratégico => o que fazer, para onde

Planejamento operacional = plano operacional => como fazer; e

Programacao = revisdo / adequagao das expectativas aos ambientes

no curto prazo.

Pode-se concluir que, na visao de Catelli (1999) e Padoveze (2003), o

planejamento operacional, engloba o tatico, comentado por Chiavenato (2000), e a

Programacao esta associada ao que Chiavenato abordou como operacional.



37

Cabe ressaltar que, o aprofundamento da etapa de planejamento estratégico
sera apresentado no tépico 2.7, por estar diretamente associado ao processo de

gestao estratégica, que é o foco principal deste estudo.

2.4.2 Execugao

Na fase de execugado, implementam-se as acgbes estabelecidas no
planejamento operacional, procurando dinamizar o conjunto de eventos que melhor
propiciara a obtencdo dos objetivos e metas previstos. Robbins (2000, p.33)
considera que esse processo abrange “a determinagdo das tarefas que seréo
realizadas, quem ira executa-las, como agrupa-las, quem se reportara a quem e
quem tomara as decisdes”. Segundo Padoveze (2003, p.28), a execugao “é a etapa
do processo onde as coisas acontecem. A execucao deve estar em coeréncia com o

planejado e programado”.

Durante essa etapa, procura-se identificar, simular e optar pelas melhores

alternativas capazes de facilitar a condugcédo da empresa a eficacia.

Assim, executar &, na realidade, realizar atividades, ou trabalhar para a
consecucado dos objetivos e metas descritos nos planejamentos estratégico e
operacional. Nesse contexto, as informacdes referentes ao desempenho realizado
sdao acumuladas, de modo a permitirem, na fase de Controle, compara-los aos
planos e padrbes pré-estabelecidos. Essa analise permitira a correcdo de desvios
nao esperados, bem como a alimentacdo de um novo ciclo de retroalimentagao do

planejamento.

2.4.3 Controle

A etapa do controle visa assegurar - por meio do alinhamento de trajetérias
- que os objetivos planejados sejam efetivamente realizados conforme previsto,
apoiando-se na avaliagao de resultados e desempenhos expressos pelo sistema de

informagdes. Na visdo de Peleias (2002, p.3), o controle consiste:
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nas acboes de acatamento das politicas definidas, na aplicagao de
procedimentos estabelecidos e no uso dos sistemas de informagédo e
outros instrumentos instituidos. Propicia o clima no qual os empregados
desempenham suas atividades e assumem a responsabilidade pelo
exercicio do controle.

Padoveze (2003, p.28), por sua vez, afirma que o controle é:

um processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia entre os
planos e sua execugdo, compreendendo a analise dos desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas e direcionando agdes corretivas. Além
disso, deve observar a ocorréncia de variaveis no cenario futuro, visando
assegurar o alcance dos objetivos propostos.

Diante das analises, considera-se que controle € um meio de obter-se e
utilizar a informagao para coordenar os planos e nortear a agéo dos gestores. Ackoff
(1979, p.78) afirma que todas as decisbes, tomadas durante o planejamento ou as
operagbes normais deveriam estar sujeitas ao controle; portanto, quando os
planejadores montam um sistema para controlar seu plano, também o fazem para

decisdes operacionais normais.

A amplitude e intensidade do controle sdo, em grande parte, determinadas
pelo porte da empresa. Uma pequena empresa pode, com um sistema de
informagbdes simples, porém operacionalmente eficiente, manter um adequado
ambiente de controle. Nas médias e grandes empresas, por sua vez, fez-se
necessario utilizar recursos mais sofisticados em funcédo da complexidade das

operagoes.

Nos diversos enfoques sobre o processo de gestdo, observa-se que suas
fases sdo definidas e elaboradas no momento do planejamento, quer seja
estratégico ou operacional, e que as outras fases ndo menos importantes,
oferecerdo a garantia de que o planejado seja atingido e que as variagdes sejam
administradas, e ainda que n&o interfiram no resultado econdmico final desejado.

Tendo a gestdo como principal objetivo a manutengdo do desempenho
empresarial e constante busca pela competitividade, deve portanto buscar
aprofundar seu raio de atuacao, ou seja, envolver todas as areas da empresa, em
seus diversos niveis e atividades, identificando o que é relevante no ambiente,
transformando em estratégias, e consequentemente, em decisbes que devam ser

tomadas, considerando-se as diversas variaveis.
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Considerando a eficacia como o grau no qual uma empresa atinge seus
objetivos, pode-se afirmar que a meta de todas as decisbes da empresa seja

alcancar a eficacia, que sera comentada no topico seguinte.

2.5 Eficacia empresarial

A eficacia empresarial esta relacionada a continuidade do negécio. A
continuidade exprime o objetivo fundamental da empresa, e é pré-requisito para a
consecucao da missdo. A permanéncia da empresa no tempo €, com efeito,
pressuposto para todos os outros objetivos. Como observa Guerreiro (1989, p.235),

“a empresa é constituida sob o pressuposto da continuidade”.

A obtencgdo da eficacia esta condicionada ao direcionamento integrado das
decisbes tomadas pelos diversos gestores, convergindo para os objetivos da
empresa. Por isso, ha necessidade dos gestores adotarem um instrumento que os
apodie na escolha da melhor alternativa de agao no processo de tomada de decisao
da empresa (ALMEIDA, 2002, p.11).

Nas decisbes e acdes desencadeadas pela empresa € que reside a chave
para a obtengdo da eficacia da empresa e o grau para atingir seu objetivo. Pode-se
afirmar que o objetivo de toda empresa € cumprir sua missdo em continuidade,

gerando resultado econdmico positivo. Almeida (2002, p.76-77) observa que:

O que ocorre em termos globais do resultado de uma empresa pode ser
decomposto em suas partes constituintes. A eficacia do todo é funcéo da
eficacia das partes. Quanto as partes constituintes — sejam elas atividades,
areas de negocios e/ou subsidiarias -, o valor econémico da produgao deve
necessariamente ser superior ao valor econémico dos recursos consumidos
nos respectivos processos produtivos.

A geragéo de resultado liquido pelas partes constituintes deve, no minimo
ser suficiente para assegurar a reposigdo dos ativos consumidos no
processo produtivo, e, assim, garantir a continuidade da empresa como um
todo.

Ha uma enorme gama de definigdes sobre eficacia, e inseri-la neste estudo
requer andlise de algumas dessas definigdes. Alguns autores sdo mais especificos
em suas definicbes, tal como, por exemplo, Nakagawa (1993, p.25), que diz que,

“[...] a eficacia esta associada diretamente com a idéia de “resultado” e “produtos”
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decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realizagdo de suas metas e
objetivos com vistas ao atingimento do que ela considera sua missao e propositos
basicos”.

Horngren, Foster e Datar (2000, p.161), por sua vez, sdo mais objetivos
quando dizem que eficacia é o grau em que um objetivo predeterminado ou um alvo
€ atingido. Catelli (1999, p.25) destaca que os requisitos da eficacia empresarial

dizem respeito a:
a. produtividade: produzir e vender mais, ou seja, otimizagdo de volumes;
b. eficiéncia: a mesma produtividade com a minimizacéo de recursos;

c. satisfacdo das pessoas: atender as necessidades dos diversos agentes
econdmicos no relacionamento da empresa, ambiente proximo e

remoto, interno e externo da empresa;

d. adaptabilidade do processo decisoério as ameacas e oportunidade do

mercado: rapidez na tomada de decisao; e

e. desenvolvimento: refere-se a melhoria constante nos processos,
envolvendo novas tecnologias, treinamentos e capacitagdo de recursos
humanos e aumento do conhecimento e competéncias (pontos fortes e

pontos fracos).

Para que possa mensurar a eficacia, € necessario que a empresa possua
uma estrutura de acompanhamento e controle eficaz, com padrbes pré-
estabelecidos e difundidos para todas as areas organizacionais, para que assim se
possa monitorar e informar todos os gestores sobre o andamento das metas e
objetivos estabelecidos, bem como se a empresa esta realmente cumprindo sua
missdo. Este papel deve ser exercido pela Controladoria, pois € objetivo desta
unidade administrativa obter informagdes das diversas areas, quer estrategicamente
ou operacionalmente, e comparar o que fora planejado com o que foi efetivamente
realizado em todas as dimensdes da gestdo, de forma a conduzir através destes

resultados a eficacia empresarial.
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Esta visdao de eficacia, que implica a gestdo integrada de estratégias e
operacgdes, requer instrumentos conceituais de informagdo e mensuragdo que

possibilitem identificar a geragao de valor nas decisdes da empresa.

Buscando uma melhor compreensao desse processo, fica evidente que a
estratégia € uma das pecgas essenciais na gestdo empresarial, e que esta deva ser
alvo de atencdo por parte dos gestores. Em fungdo dessa relevancia, seguem no

proximo tépico, algumas observagdes importantes sobre esse assunto.

2.6 Estratégia

Estratégia € o plano que integra as principais metas, politicas e agdes de
uma empresa, de forma coerente, colaborando na ordenacdo e alocacdo de
recursos. Define a escala de negdcios nos quais a empresa deva envolver-se e qual
a contribuicdo econdbmica e ndo econdmica que pretende fornecer aos acionistas,
colaboradores e comunidade (MINTZBERG e QUINN, 2001, p.43).

A palavra estratégia existe ha muito tempo. Mas, o que é exatamente? Ha

muitas definicbes para analise, como as que serdo aqui discutidas.

Na opinido de Marcovitch (1978, p.98-99):

Estratégia € uma série de diretrizes administrativas que especificam a
posicdo da organizagdo no seu ambiente; as diretrizes em que esta
procura crescer e mudar; os meios pelos quais penetra nos novos
mercados; a maneira pela qual levara os recursos de que necessitar;
os pontos fortes que procurara explorar e, inversamente, as fraquezas
que procurara evitar. Note-se que a estratégia adotada por uma
organizacdo decorre da analise de seu ecossistema.

Mintzberg e Quinn (2001, p.26) orientam que, “para qualquer um que vocé
pergunte, estratégia € um plano — algum tipo de curso de agédo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma determinada
situagao”. Sendo portanto, a relagdo entre a mudanga do mercado com a escolha do
plano de acdo; dessa forma se o plano ndo for bem definido, podera gerar

implicagbes com os objetivos fixados pela organizagéao.



42

Sob dtica de Almeida (2002, p.21), “estratégia € o caminho que a entidade
devera seguir, sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica, a
medida que seja mais dificil voltar atras e tenha-se uma interferéncia maior em toda
a entidade”. Nessa mesma abordagem, Oliveira (2001, p.24) reconhece que, “a
finalidade das estratégias empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos, os programas de acao que devem ser seguidos para alcangar os objetivos

ou resultados pela empresa”.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24), “estratégia refere-se aos
planos da alta administracdo para alcancgar resultados consistentes com a missao e
os objetivos gerais da organizagao”. Outro conceito interessante € o de Trego e

Zimmerman (1982, p.14-15) que acreditam que:

A estratégia relaciona-se ao que a empresa deseja ser e como chegar a sé-
lo. Estratégia é a estrutura que guia as escolhas que determinam a natureza
e a diregdo de uma organizagédo. Essas escolhas relacionam-se com o
ambito dos produtos ou servicos da organizagdo, seus mercados,
capacidades basicas, crescimento, retorno e alocagao de recursos.

Em sintese, estratégia nada mais € que, o planejamento do “jogo” que os
gestores realizardo para reforgar a posigao da empresa no mercado, jogo este que
deve promover e garantir a satisfacdo dos clientes, assegurar que a empresa esta
no caminho correto para atingir seus objetivos. Assim para que uma empresa seja
bem sucedida, dependera de uma segura previsao e coordenagdo dos meios e dos

fins estabelecidos.

Quanto a elaboragcdo das estratégias surge uma reflexdo: Quais sao os
fundamentos que a empresa utiliza na hora de estabelecer seu planejamento
estratégico? Eis aqui uma boa pergunta para verificar se a estratégia de uma
empresa € bem compreendida, pois se ndo estiver claro em que base tedrica o
planejamento estratégico foi concebido, pode-se comprometer a implementacéo e a
utilizacdo do plano na empresa. Para uma melhor compreensado do tema, seguem

algumas definicbes sobre Estratégia.
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2.6.1 Estratégia para Porter

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
organizagéo ao seu meio ambiente. Porter (1989) descreve a estratégia competitiva,
como acgdes ofensivas ou defensivas a fim de criar uma posi¢cao na industria contra
as cinco forcas competitivas, com o propdsito de obter melhor retorno sobre o
investimento, s&o elas: ameaga de novos entrantes; poder de barganha dos
fornecedores da empresa; poder de barganha dos clientes da empresa; ameaca de

produtos substitutos; e intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes.

Entretanto, ressalta também, trés estratégias genéricas que podem ser
utilizadas para superar os concorrentes ao enfrentar as cinco forgas competitivas,

melhorando sua posi¢g&o ao longo prazo; séo elas:

a. Lideranga em Custos: aumento do valor oferecido aos clientes por meio

da reducéao de custos;

b. Diferenciacdo: aumentar o valor oferecido aos clientes por meio de

novidades (aquilo que os concorrentes ndo oferecem); e

c. Foco: selecdo do mercado-alvo, dos clientes, em funcdo das
capacidades da empresa (onde seja mais eficiente que a concorréncia,

por exemplo).

As empresas poderdo optar por apenas uma destas trés estratégias ou fazer
uma combinagao entre duas ou ainda todas conjuntamente. Alids, a combinag¢ao das
trés estratégias, se bem estruturada, pode ser extremamente positiva para a

organizacao, gerando uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Porter (1989), o problema comecga pela meta. Para ele, s existe
uma meta aceitavel para orientar a estratégia de uma empresa: retorno elevado,
acima da média do seu setor. Por exemplo, se tudo 0 que se deseja € expansao e
crescimento, muitas maneiras existem para conseguir isto: basta apenas realizar
certas transacgdes e comprar algumas empresas. Caso 0 que se queira seja crescer
depressa, basta reduzir o pre¢co do produto pela metade; o dificil é tornar-se grande
ou crescer rapidamente com alto nivel de lucro. Estes exemplos evidenciam a peso
das escolhas estratégicas. De outra forma, vagueia-se por toda a espécie de

caminhos. Muitas empresas ja assumiram a meta do retorno elevado, um avango
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notavel na pratica da gestao; isso significa que estdo preparadas para reduzir seu

negocio em nome do lucro.

Coincidentemente, em varias outras situacbes a sensacao € de que tais
coisas ja nao interessam. Existe até uma linha de pensamento radical, segundo a
qual, ninguém precisa de estratégia, bastando ser agil, rapido e eficiente, que tudo
se resolve; entretanto, quando se analisam os dados observa-se que esse
argumento ndo se sustenta. Empresas com bom posicionamento mantém um
desempenho coerente durante longos periodos. Nenhuma empresa pode ousar
entrar no mercado competitivo sem uma definicdo clara de como posicionar-se no

seu setor, ou seja, sem ter uma estratégia adequada a sua area de atuagao.

Para Porter (1999), analisar o negocio é uma questdo fundamental na
elaboracdo das estratégias. Este autor defende o desenvolvimento da estratégia,
iniciando pela analise da abordagem da empresa em relagdo ao mercado,
ressaltando pontos nos quais esta se diferenciando da concorréncia. Se a empresa
tentar competir em todos os negdcios € porque nao tem estratégia, pois esta implica
também no estabelecimento de limites, sendo que os mais comuns respeitam as

variedades de produtos ou servigos que optam por oferecer.

A proposicao de Porter (1999) é criar uma nova abordagem, ou seja, manter
os rivais a distancia. Para isso defende a idéia de que somente ha vantagem quando
esta for resultante de um encaixe entre todas as atividades da empresa, sendo este

efetuado por meio de um planejamento estratégico.

Para compreender o que isso significa € preciso comecar do ponto a partir
do qual a maioria das pessoas situa-se nesta questdo: de onde vém as vantagens
competitivas dentro da empresa? Os gestores, ao procurarem as vantagens
competitivas, buscam os fatores criticos de sucesso. Seus defensores dizem que ha
pouquissimos deles, e por isso € necessario dedicar muita energia para preserva-

los, fortalecé-los e manté-los solidos.

Em suma, para este autor, a crise que afeta, neste inicio do século XXI, as
empresas no mundo inteiro é, nitidamente, uma crise por falta de estratégia, e ndo o
resultado da nova economia ou da auséncia de fatores criticos de sucesso. Nada se

resolvera enquanto n&o for criada uma forma prépria e singular de competir que
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envolva trade-offs, na qual se estabelecam limites bem como um conjunto de

atividades perfeitamente inter-relacionadas.

2.6.2 Estratégia para Mintzberg

Mintzberg (1991) ordena as familias de estratégias mais representativas das

empresas em geral, e que estdo apresentadas numa ordem hierarquica ldgica,

divididas em cinco grupos:

a.

posicdo da competéncia essencial — sao tantos os fatores que
intervém na identificacdo de uma industria na qual torna-se dificil
estabelecer uma classificacdo genérica; um dos fatores pode ser o

cambio arbitrado pelas fronteiras das industrias;

diferenciagdo da competéncia essencial — uma vez localizado o
circulo no qual se insere o negdcio essencial, 0 préximo passo é
amplia-lo, a fim de distinguir as caracteristicas que permitirdo a
organizagédo obter vantagem competitiva e com esta sobreviver
em seu proprio contexto; cita as estratégias genéricas de Porter

(1999) como um referencial para a diferenciagao do negécio;

foco na competéncia essencial — que podera ser por meio do
desenrolar de novos segmentos, novos mercados, novas areas
geograficas, promover o mesmo produto com maior vigor no
mercado; cita as estratégias de Ansoff (1990): penetragéao,
desenvolvimento do mercado, expansdao geografica e

desenvolvimento do produto;

ampliacdo da competéncia essencial — podera ocorrer tanto por
meio do crescimento horizontal quanto do vertical, por meio da:
cadeia de introducdo de produto, diversificacdo, entrada e
controle, estratégias combinadas de integragcdo o diversificagao,

ou estratégias de retirada; e

reconsideracdo da competéncia essencial - que € a redefinicdo do
negocio, a recombinagdo do negocio ou estratégias de reposi¢ao

da referida competéncia essencial.
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Mintzberg (1991) conceituou estratégia utilizando cinco dimensdes,

conforme descrito a seguir:

a. estratégia como um Plano — pode ser uma dire¢do ou um caminho
para ir de um lugar até outro; é o resultado de um processo de
planejamento da empresa, cuja finalidade é atingir objetivos
especificos; esse processo resulta em um curso de agao que da
origem as metas, politicas e programas que norteiam as decisdes
da empresa; estratégia como um plano € olhar para frente, para o

futuro, para onde se pretende estar;

b. estratégia como um Padrdao — pode ser definida como um padrao
de comportamento que se forma a partir das inumeras decisdes
que a empresa toma ao longo do tempo, na sua interagdo com o
ambiente; estratégia como um padrdo é olhar o comportamento

passado;

c. estratégia como uma Posigdo — é identificada como uma forga
mediadora entre a organizagcdo e o meio ambiente, entre os
aspectos internos e externos a empresa; é o lugar escolhido para
determinados produtos em determinados mercados; € a criagao
de uma posi¢do unica e geradora de valor e implica um conjunto

particular de atividades;

d. estratégia como Perspectiva — € uma perspectiva compartilhada
pelos membros da organizagdo, através de suas intengbes e
acdes; € a maneira fundamental de uma organizagdo fazer as

coisas; e

e. estratégia como um Truque — pode ser uma manobra especifica
destinada a abalar um concorrente, sendo mais a ameacga do que
a execucao da ameacga propriamente dita; trata-se de um truque.
Mintzberg (1991) diz que estratégias sao abstragdes da realidade
nas mentes das pessoas, estando sujeitas a distorcer e tratar
inadequadamente alguns estimulos, por isso, ndo podem limitar-

se a uma unica definicdo, ainda mais que a estratégia como plano
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ou padrao pode ser compativel com a estratégia entendida como

posigao ou perspectiva.

Os beneficios de combinar o sucesso das duas abordagens sao alavancar
0S recursos e maximizar os retornos sobre o0s recursos internos ao concentrar
investimentos e energias no que a empresa faz melhor. Para Mintzberg (1991), as
esséncias competitivas, precisam ser sustentadas e aprimoradas com a chave para
o futuro da empresa. As competéncias podem ser combinadas de varias maneiras,
por exemplo: por meio de joint ventures ou de outras formas de aliangas
estratégicas' com sécios, acordos de licenciamento, franchising e contratos de longo

prazo.

2.6.3 Estratégia na visao de Andrews, Quinn e Hilmer

O conceito de estratégia corporativa desenvolvido por Andrews (1978)
apresenta algumas premissas fundamentais para a formulacdo de estratégias,
destacando-se: a clara distingdo entre a formulacéo e a implantagcédo da estratégia; a
crenga de que esta deva ser explicita; a nogdo de que a estrutura deve seguir a

estratégia; que deriva-se da lideranga formal da organizagéo.

Dentro de uma organizacgao, a estratégia corporativa € um padrao ou modelo
de decisbes que determina seus objetivos, metas e propdsitos, produz as principais
politicas e planos para o alcance dessas metas, define a esfera de negdcios a que
aspira uma organizacgao, estabelece a classe de organizagdo econdmica e humana
que pretende ser. Para Andrews (1978), a estratégia corporativa € um processo

organizacional inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa.

Estratégia para Quinn (2001), é o modelo ou plano que integra os principais
objetivos, politicas e sequéncias de acado em um todo sinérgico. Uma estratégia bem
formulada apodia o gestor e distribui os recursos da organizagdo em uma postura
unica e viavel, baseada nas competéncias e deficiéncias internas relativas, na
antecipagao de alteragdes do meio-ambiente e nas mudangas contingenciadoras

dos concorrentes. As estratégias, na visdo deste autor, devem ser previamente

1 Aliangas estratégicas s&o cooperagdes voluntarias nas quais as organizagbes combinam recursos

para aumentar sua forga no ambiente competitivo (GULATI e SINGH, 1998). Essas aliangas sao
organizadas de diversas formas a partir de contratos.
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testadas. Em organizagcbes complexas, € fundamental a existéncia de procedimentos
sistematicos para testar cada elemento da estrutura estratégica e verificar a total

coesao entre as estratégias que se suportam mutuamente e entre seus elementos.

Decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam a dire¢cdo geral de um
empreendimento. Os critérios para estratégias eficientes, de acordo com Quinn
(2001) devem abranger objetivos claros e diretos. Para Quinn e Hilmer (1994), pode-

se, além de escolher individualmente cada estratégia, combina-las:

a. concentrando os proéprios recursos da empresa em um conjunto
de “esséncias competitivas”, as quais podem proporcionar valor

adicional para os clientes; e

b. terceirizando, estrategicamente, as atividades nas quais a
empresa nao necessita de estratégias criticas nem de

capacidades especiais.

2.6.4 Estratégia na visao de Ohmae

Segundo Ohmae (1988), a estratégia representa a atencdo total as
necessidades dos clientes existentes ou potenciais, a analise das possibilidades
reais da empresa em atendé-las, o repensar sobre 0 que sao e o que fazem os
produtos, bem como as formas da empresa para estruturar-se a criagao, fabricacao
e venda desses produtos. Considerar, no momento da revisdo das estratégias, os
aspectos da competicdo, buscando dar uma resposta aos concorrentes, podem ser

estratégias apropriadas, mas sdo demasiadamente reativas.

Colocar as novas necessidades dos clientes nos produtos existentes € uma
boa estratégia, todavia ndo a melhor, o ideal é antecipar-se a necessidade de
determinado produto, o que significa criar novo valor para o cliente. Outra face da
estratégia € a de evitar a competi¢cao, pois a mais inteligente € aquela que permite

atingir seus objetivos sem necessidade de luta, de confronto.

Retornar a estratégia, segundo Ohmae (1988) significa recuperar a sua
esséncia perdida com o excesso de preocupagao com a concorréncia, e constitui a

verdadeira base do gerenciamento. Sendo necessario conhecer de perto as
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necessidades do cliente, e pensar sobre o produto/servigo que criara valor para este.
A opcao de simplesmente correr atras de vantagens competitivas pode parecer mais
simples, porém traz consigo outra opg¢ao perigosa, e talvez despercebida: a empresa
passa a atuar nos limites determinados pela concorréncia. Assim, dificilmente sera
percebida uma nova oportunidade de mercado, que poderia alavancar receitas. O
confronto entre as estratégias competitivas e de criagao de valor para o cliente traz

consigo uma dinamica que podera ser benéfica para a empresa.

Analisando as definicdes supracitadas, pode-se constatar que encontrar uma
definigdo unica para o termo estratégia torna-se bastante dificil. O que se apresenta
mais proximo a ser utilizado como referencial tedrico neste estudo é enxergar
estratégia como sendo um conjunto de regras que buscam os objetivos tragados,
uma vez que se percebe claramente que toda estratégia, sen&o definida como regra
geral, vem precedida de um conjunto de idéias criadas, objetivando o
direcionamento ao alcance dos objetivos desejados, dos fins pretendidos, que é a

esséncia da eficacia.

Uma das chaves para o alcance da eficacia é a estratégia empregada, e é
nesse contexto que a gestdo estratégica e o planejamento estratégico sao

essenciais.

2.7 A Gestao estratégica e o planejamento estratégico

Nos ultimos anos, os gestores tém se preocupado em melhorar suas
efetividades estratégicas, utilizando técnicas, tais como: gerenciamento da qualidade
total (TQM), benchmarking, melhoria continua (kaizen), empowerment, geréncia da
mudanga etc., buscando assim, manterem-se competitivas e se aperfeicoarem em

varias dimensdes do desempenho empresarial.

A melhoria continua € necessaria para atingir-se uma lucratividade superior,
porém, isso ndo é o suficiente. Poucas empresas tém conseguido ter efetividade
estratégica por um longo periodo, competindo com sucesso, permanecendo a frente
dos concorrentes, o que € muito dificil de ocorrer em um mercado de concorréncia

perfeita, acirrada.
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Diante desses novos cenarios de incertezas e riscos, a gestdo e o
planejamento estratégicos tornam-se atividades essenciais aos gestores. O
diferencial € a capacidade de antecipac¢do, de discernimento que se tem sobre a
cultura de uma empresa, sobre seu negocio, seus clientes e fornecedores. Este, vai
além de um bom planejamento, pois o fundamental é a capacidade de comunicar
eficazmente a idéia principal, € fazer-se compreender entre seus pares, e de

transformar isso em valor econdmico.

Para Rocha (1999, p.49), “o principal objetivo da gestdo estratégica €
conceber, desenvolver, avaliar, implementar, monitorar e sustentar estratégias que
assegurem vantagem competitiva a organizacao”. A gestao estratégica, na visao de
Tavares (2000, p.32), “surgiu com o sentido de superar um dos principais problemas

apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua implementagao”.

Este autor destaca que a gestdo estratégica procura reunir planejamento
estratégico e gestdo estratégica em um UuUnico processo, e assegura que, “as
mudangas organizacionais sao necessarias para sua implantagéo e participagao dos
varios niveis organizacionais envolvidos em seu processo decisério” (TAVARES,

2000, p.33).

O planejamento estratégico é visto como um plano unificado, abrangente e
integrado com a finalidade de assegurar que o0s objetivos basicos do
empreendimento sejam alcangados. Por meio do planejamento estratégico, definem-
se politicas, diretrizes e objetivos estratégicos, normalmente, a longo prazo, e do
qual espera-se que resulte um equilibrio das atividades empresariais com seu meio

ambiente. Porter (1999, p.13) menciona que:

A énfase dada ao planejamento estratégico nas empresas reflete a
proposi¢ao de que existem beneficios significativos a serem obtidos com um
processo explicito de formulagdo de estratégia; garantindo que pelo menos
as politicas (se ndo as agdes) dos departamentos funcionais sejam
coordenadas e dirigidas visando a um conjunto comum de metas.

De acordo com Graeml (2000, p.141), o planejamento estratégico nao
oferece garantias de sucesso, mas aumenta a probabilidade de ocorréncia de fatos
favoraveis, maximizando o retorno de investimento e minimizando a gravidade e as

chances de ocorréncia de fatos desfavoraveis, fator que justifica seu uso. Por outro
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lado, o planejamento estratégico é totalmente dispensavel, caso seja baseado em

informacdes inconsistentes.

Maximiano (2000, p.203) conceituou o processo de planejamento estratégico
como sendo o processo de elaborar uma estratégia baseada na anadlise dos
ambientes externo e interno da organizagdo. Na opinido deste autor, o processo de
planejamento estratégico é uma sequéncia de analises e decisbes que
compreendem: a analise da situagdo estratégica; analise externa; analise interna e a
definicdo do plano estratégico, compreendendo os objetivos e a estratégia. Suas
idéias vao ao encontro das idéias de Fischmann e Almeida (1991) e de Wright, Kroll

e Parnell (2000), com respeito ao conceito de planejamento estratégico.

As etapas do planejamento estratégico, na concepgao de Stoner e Freeman
(1995), sao: definicdo de objetivos, identificagdo dos objetivos e da estratégia atuais,
analise ambiental, analise dos recursos, identificacdo de oportunidades e ameacas,
determinagao do grau de mudanga necessario, decisao da estratégia a ser adotada,

implantagc&o da estratégia, mensuragéo e controle.

Considerando que o objetivo do planejamento estratégico é propor agdes e
inovagdes para gerir o futuro da empresa, este deve compor uma metodologia de
sustentagcdo e embasamento tedrico para a estratégia e para o plano das areas, de
forma que reflita a realidade atual, vislumbre o futuro, rompa as limitagdes, reforce
as competéncias essenciais etc. Por meio da analise dos ambientes interno e
externo, proximo e remoto, a empresa devera implementar o planejamento

estratégico como forma de certificar que os resultados esperados sejam atingidos.

O diagnostico que se faz necessario antes do inicio de um processo de
planejamento, exige um amplo levantamento de informacdes. Informacdes estas,
que podem ser extraidas, classificadas e analisadas de acordo com o ambiente de
onde provém. Varios autores trabalham estes conceitos, e também apresentam

poucas modificagdes entre suas abordagens.

Segundo Kotler (1999), os ambientes a analisar classificam-se em
macroambiente e microambiente. O macroambiente envolve variaveis externas,
incontrolaveis, determinadas pelos rumos dos acontecimentos relativos a economia,
demografia, ambiente natural, politica, cultura e tecnologia. A analise das tendéncias

em cada uma dessas areas oferece perfis de cenarios futuros, que podem ser
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favoraveis ou desfavoraveis para um determinado segmento de mercado. Os
aspectos positivos sdo denominados oportunidades, e os negativos, ameacgas. Ja o
microambiente refere-se ao ambiente de negocios da empresa, formado pelos
participantes principais da cadeia produtiva: fornecedores, concorrentes,

intermediarios e consumidores.

Sendo as agbes corretivas fundamentais para que a empresa atenda as
movimentagdes do mercado, mantendo sua imagem, assegurando seus resultados e
garantindo sua competitividade frente a concorréncia; a integracdo da capacidade
interna ao ambiente externo €& condicdo essencial para o conjunto de atividades

planejadas.

Analisando o ambiente, devem ser observadas as oportunidades oferecidas
pelo ambiente de negodcio, bem como os riscos (ameagas) enfrentados pela
empresa. Os dirigentes, na visdo de Chiavenato (2000, p.147), “ao rastrearem as
ameagas ambientais e as oportunidades disponiveis para a empresa e ao
desenvolverem estratégias para facear estes elementos ambientais (...) precisam de
um horizonte de tempo projetado no longo prazo, de uma abordagem global”. Para
tanto, deverao envolver a empresa como um todo integrado de recursos,
capacidades e potencialidades, além da utilizacdo de decisbes baseadas em

julgamento.

Para isso, Thompson e Strickland (2002, p.125) sugerem a Analise de
S.W.O.T. (Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats), ou seja, Pontos Fortes,
Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacgas, como ferramenta ideal para se obter uma
visdo geral da situagao estratégica da empresa, que tem como principio basico o
ajuste entre a capacidade interna da empresa (pontos fortes e fracos) e suas

circunstancias externas (oportunidades e ameagas). Segundo estes autores:

Ponto Forte é algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que lhe
proporciona uma capacidade importante. Um ponto forte pode ser uma
habilidade, uma pericia importante, um recurso organizacional ou
capacidade competitiva ou um empreendimento que coloca a empresa
numa posi¢ao de vantagem no mercado (tal como ter um produto melhor,
nome mais forte, tecnologia superior, ou melhor, servigo ao cliente);

Ponto Fraco é algo que a empresa ndo tem ou faz ndo muito bem (em
comparagao com as outras) ou uma condigdo que coloca a empresa em
desvantagem. Um ponto fraco ndo torna necessariamente uma empresa
vulneravel competitivamente, dependendo de quanto ele pesa no mercado.
(THOMPSON e STRICKLAND, 2002, p.125)
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Estar conscientes dos pontos fortes e fracos (vulneraveis) proporciona aos
gestores um maior controle da situagdo da empresa, podendo elaborar um “balango
estratégico” da companhia, no qual os pontos fortes fazem parte do seu ativo e
pontos fracos do seu passivo, possibilitando uma analise real das decisdes

necessarias para um melhor desempenho no mercado globalizado.

Segundo Ansoff (1990), as organizacbes devem observar as ameacgas €
oportunidades do meio ambiente, bem como analisar seus pontos fracos e fortes, de
forma a tentar diminuir o chamado gap de planejamento. Apds localizar a
competéncia essencial, indicando-lhe sua postura competitiva, em termos de
diferenciagao ou enfoque, a questao € indicar quais estratégias estarao disponiveis

para elaborar a referida competéncia adequada.

A formulacdo do planejamento estratégico inclui a identificacdo de
oportunidades e ameacas existentes no meio ambiente em que a empresa esta
inserida, bem como atribui uma estimativa de risco a cada uma das opc¢des
discerniveis. A natureza do meio ambiente inclui tecnologia, ecologia, economia,
industria, sociedade politica. Os pontos fortes e os pontos fracos da empresa,
juntamente com os recursos disponiveis, também devem ser considerados para a
elaboragdo do planejamento estratégico. A empresa deve planejar potencializando

suas forgas e minimizando as fraquezas.

Vale ressaltar que, nenhum gestor pode gerir estrategicamente sem analisar
as perspectivas do mercado, conhecendo quem sao seus concorrentes, quais
tecnologias utilizam, e os produtos que, eventualmente, possam ser langados no
mercado. As oportunidades da empresa sao identificadas, quando oferecem maiores
lucros, maiores perspectivas de crescimento, ou alcance de uma fatia maior no
mercado. Por outro lado, existem fatores externos que constituem ameacas para a

empresa.

Essas ameagas podem ser resultantes de: surgimento de tecnologias mais
baratas, introducédo de produtos novos ou melhores pelos rivais, entrada de
concorrentes estrangeiros com custos mais baixos, e novas leis mais
onerosas para a empresa que para seus concorrentes, potencial de controle
acionario hostil [...] (THOMPSON e STRICKLAND, 2002, p.125).

Cabe aos gestores a tarefa de prever as ameacas, tragando planos de agao

para quaisquer eventualidades n&o previstas no decorrer do tempo, aperfeicoar e
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implementar agdes corretivas de forma que o planejamento estratégico seja seguido
0 mais proximo do previsto. A Figura 5 evidencia como deve ser realizada a Analise
de SW.O.T.:

Fatores Pontos Fortes Pontos Fracos

Internos
Fatores UL (Weakness - W)

Externos

Oportunidades

Estratégias (SO): Estratégias (WO):

(Opportunities - O) Utilizam os Pontos Tomam vantagem das
Fortes para tomar oportunidades para
vantagens nas vencer as fraquezas

Oportunidades

UCELED Estratégias (ST): Estratégias (WT):
(Threats - T) Usam os Pontos Fortes | Minimizam as Fraquezas
para evitar ameacgas e evitam Ameacgas

Econoémical/Social/
Tecnolégica/Politica/
Ecolégica/Demografica
Regulatérias/Outras

Figura 5: Anadlise de S.W.O.T.
Fonte: Hamel e Prahalad (1989, p.56).

Conforme se pode observar na Figura 5, os Pontos Fracos e Fortes, bem
como as Ameacgas e Oportunidades da empresa sao vitais para que a empresa
mantenha-se em um patamar de competitividade sustentavel no longo prazo. Os
Pontos Fortes e Fracos estdo voltados para o ambiente interno da empresa, e
devem ser conhecidos e utilizados no momento da elaboracdo do Planejamento
Estratégico visando aproveitar essas qualidades para que, no ambiente externo, no
qual se encontram as oportunidades e ameacas, possam agregar diferenciais quer

por antecipacao quer nao.

Elaborar um Planejamento Estratégico abordando os aspectos internos e

externos da organizagéo, enfatizando o ambiente em que esta inserida, construira
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para a identificacdo das competéncias especificas, que preparardo a empresa para

competir no futuro.

Nesse contexto, devem ser considerados os diversos agentes externos

envolvidos no processo de gestado estratégica de uma empresa: os fornecedores, os

concorrentes, os intermediarios e os consumidores, que serdo comentados na

sequéncia:

Fornecedores: Na cadeia interna cliente — fornecedor, cada
area € vista como o fornecedor da etapa subsequente do
processo, no qual ha o objetivo de agregar valor aos produtos,
melhorando a qualidade e diminuindo refugos ou re-trabalhos.
Nesse contexto, o fornecedor deixa de ser um mero entregador
de mercadorias e passa a ser uma peca importante em toda
cadeia produtiva. Sendo comprometido com a politica da
empresa, pois 0 processo que o qualifica é bastante criterioso.
Ha o objetivo de atender as necessidades dos clientes, sejam
estes internos ou externos, portanto, entender os fluxos de
informacdes e materiais que compdem os elos da cadeia
produtiva € fundamental. Existe ainda um follow-up que mede

constantemente o desempenho do produto adquirido;

Concorrentes: Para a analise da concorréncia € importante
identificar os competidores mais relevantes, que disputam os
mesmos mercados e apresentam ameacgas. E muito comum
verificar empresas preocupadas com seus concorrentes
diretos, atuantes nos mesmos segmentos com 0s mesmos
produtos; porém, a analise cuidadosa do cenario competitivo,
permite identificar outros “players” que podem ser mais
ameacadores que os concorrentes diretos. As constantes
modificagcdes e inovagcbes nos produtos, especialmente
geradas a partir da tecnologia, promovem interferéncias e
expansoes de empresas para novos segmentos. Segundo
Porter (1989), esses competidores sao chamados de
substitutos, pois provém de outros setores e passam a atuar

nos mercados-alvos de uma outra industria (ou segmento de
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mercado), satisfazendo as mesmas necessidades, por meio de
outros tipos de produtos e servigos. Do mesmo modo que isso
se torna uma ameaca, este tipo de analise pode ser utilizado
por uma empresa para diversificar seus negocios ou substituir
uma categoria existente, oferecendo mais ou melhores
beneficios que os produtos estabelecidos no mercado. Para
cada tipo de negdcio, diferentes requisitos sao necessarios
para o sucesso. Portanto, a analise comparativa, que determina
os pontos fortes e fracos deve levar em consideracdo os
fatores que sao determinantes para um bom desempenho junto
a cada mercado consumidor. Alguns conceitos, porém, cabem
para qualquer tipo de mercado e sao fundamentais para
estruturar uma analise comparativa com a concorréncia, como
o indice de participagcdo de mercado ou market share, que trata
de identificar os percentuais de vendas dos diferentes
concorrentes em um mercado-alvo. Esses numeros podem ser
calculados comparando-se as vendas de um mesmo tipo de
produto as categorias de produtos substitutos. A comparagao
com a concorréncia pode ser feita a partir de pesquisas de
mercado junto aos consumidores e somada aos dados internos
da empresa; além de obter informacdes secundarias em
publicagbes, associagdes etc. Por meio do benchmarking, uma
pratica recentemente difundida pelas empresas, € possivel
estruturar uma comparagdo eficiente. Segundo Kotler e
Armstrong (1993), o benchmarking consiste em definir algumas
tarefas consideradas fundamentais para um segmento e
conferir pontuagdes para os diferentes competidores, de modo
a encontrar as melhores praticas em cada item. Essas praticas
podem servir de referencial para direcionar as evolucbes da
empresa em seu planejamento estratégico, ja que a
competicido entre empresas é cada vez maior, principalmente
pelas facilidades que a globalizagéo traz ao consumidor, que,

além de poder escolher, sabe exigir o melhor custo/qualidade.
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Intermediarios e Consumidores: O comportamento do
consumidor é fator-chave na definicdo do planejamento e da
gestdo  estratégica, especialmente, no decorrer da
operacionalizacado dos planos. Ao estudar o consumidor podem
ser identificados dados como: perfil de cada grupo de clientes,
habitos e razbdes de compra, ocasides e locais de compra,
preferéncias quanto as marcas, além de dados mais
especificos, que irdo direcionar as agdes do plano, ou seja,
devem ser identificadas as necessidades dos clientes.
Atualmente, o relacionamento é um fator de especial
importancia. O conceito de parceria, amplamente divulgado no
mercado, tem especial aplicacdo nestes casos, pois trata-se de
uma necessidade de sobrevivéncia para o comprador. Contar
com bons fornecedores que oferecam a manutengdo da
qualidade, prazos de entrega, produtos e servigos
customizados bem como assisténcia técnica, entre outros
fatores, torna-se uma necessidade do negdcio. Por sua vez, os
fornecedores precisam envolver-se com a realidade dos
clientes para melhor compreender suas expectativas e
necessidades, construindo um relacionamento soélido. Tal
solidez é necessaria, ainda, por tratar-se de um mercado
limitado, no qual, geralmente, a imagem corporativa é difundida
por meio da influéncia mutua entre os compradores. Tendo
avaliado os agentes envolvidos externamente, o produto do
planejamento estratégico, ou seja, as diretrizes operacionais,
ndo podem ser documentos estaticos. A medida que sdo
colocadas em pratica, por meio de sua implementacdo, sao
necessarios controles para a avaliagdo das estratégias
adotadas e dos resultados obtidos. Com esse
acompanhamento, & possivel corrigir rotas, realocar recursos,
reprogramar agdes, para melhor aproveitamento das
oportunidades decorrentes do cenario ou das acdes
provocadas pela empresa, seus intermediarios e concorrentes,

além de poder contornar eventuais problemas.
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No proximo capitulo serdo apresentados os conceitos e proposigdes da
literatura sobre o papel da Controladoria no processo de Gestao Estratégica,
visando prover melhor apoio aos gestores no momento de suas decisdes
estratégicas, utilizando varios instrumentos, dentre os quais, destaca-se o Balanced

Scorecard.
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3 A CONTROLADORIA NO APOIO A GESTAO ESTRATEGICA

A Controladoria inserida no novo contexto empresarial € desafiada a prover
informacgdes estratégicas para os gestores, que levem em consideragédo, ndo apenas
0 ambiente interno da empresa, mas, também, variaveis do ambiente externo que a
influenciam. Para isso, deve utilizar-se de um sistema contabil-gerencial adequado

que possa auxilia-la nesta atividade.

Um artigo de Dent (1990) ressaltou as possibilidades de pesquisa entre a
Contabilidade Gerencial e a Estratégia, e estendeu as discussdes sobre o tema.
Esse artigo foi publicado pouco depois de Johnson e Kaplan terem questionado as
informagdes e pesquisas na area de Contabilidade quanto a sua aplicabilidade na
realidade empresarial, quando do langamento do livro Revelance Lost - The Rise
and Fall of Management Accounting em 1987. Outros trabalhos foram
desenvolvidos, e fizeram com que surgissem alguns periddicos, tais como:
Management Accounting Research e Journal of Cost Management, para ressaltar a
relevancia da Contabilidade Gerencial, e de maneira intrinseca, o papel da

Controladoria no processo de gestdo das empresas.

Nessa época, Johnson e Kaplan (1993, s/p) afirmaram que dois sistemas
contabeis operavam de forma independente: o Gerencial, utilizado para promover a
eficiéncia na atividade operacional basica da organizagdo, e o Financeiro, que
registrava as receitas e despesas, bem como produziam demonstrativos econémico-
financeiros periodicos. O sistema contabil-gerencial utilizado pelas empresas para
prover informacgdes de carater financeiro e nao-financeiro, condensava informagdes
cuja prioridade era atender aos interesses dos gestores, atuando de forma
diferenciada do sistema contabil-financeiro que visava atender a legislagao vigente,

e as necessidades dos usuarios externos.

Durante a década de 1980, percebeu-se a grande importancia de explorar-
se melhor o ambiente conhecido como “interno” sem deixar de atender o externo.
Surgiram novos instrumentos que buscaram identificar e entender melhor o que seria
este novo ambiente, e constatou-se que a Contabilidade Gerencial ndo estava
atendendo as necessidades de informagdes dos gestores (JOHNSON e KAPLAN,
1993).
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Deve-se ressaltar, ainda que, para Johnson e Kaplan (1993, p.3-4), “o
sistema de Contabilidade Gerencial da organizagdo € um componente necessario na
estratégia da empresa de alcangar o sucesso competitivo”. Havia nessa época, uma
inquietude da Contabilidade em atender melhor as necessidades que surgiam. Nao
obstante, € comum encontrar estudos tedricos, assim como, também evidéncias
empiricas, que discutem a eficiéncia e eficacia das informagdes gerenciais na sua
tarefa de subsidiar processos decisorios. Johnson e Kaplan (1993) entenderam que

os sistemas de Contabilidade Gerencial tinham perdido sua relevancia.

Johnson e Kaplan (1993) expressaram na referida obra, um desabafo ao
comentarem que, “os sistemas de Contabilidade Gerencial das corporagcdes sao
inadequados para a realidade atual’. Todavia, para que este desabafo seja
compreendido, faz-se necessario compreender as razdes apresentadas pelos

autores para decretarem a perda da relevancia da Contabilidade Gerencial.

A mudancga e a descentralizagao na gestao das empresas caracterizou uma
profunda necessidade de mudangas na Contabilidade Gerencial, fazendo com que
os gestores dos negdcios tivessem que tomar decisdes fundamentadas em
indicadores financeiros de curto prazo, principalmente quanto ao lucro por acao e
retorno sobre investimento. O fato das informagdes contabeis serem, muitas vezes,

atrasadas ou distorcidas, também poderia comprometer as decisdes dos gestores.

Em suma, para Johnson e Kaplan (1993), além das razdes ja apresentadas,
no que diz respeito as criticas feitas pelos mesmos autores, sobre os sistemas de

informacdes gerenciais, conclue-se que os sistemas contabil-gerenciais da época:

a. nao mensuravam o aumento ou diminuicdo real do valor

econdmico ocorrido durante o periodo;

b. ndo auxiliavam os gestores operacionais no seu empenho de

reduzir custos e melhorar a produtividade;

c. desviavam a atencdo dos gestores de fatores criticos para o

desempenho da produc¢ao;

d. néo forneciam custos precisos dos produtos, ou seja, os custos

sao distorcidos; contemplam apenas o curto prazo; e
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e. eram demasiadamente pautadas pela obrigatoriedade das

praticas contabeis e com vistas a um publico externo;

Enfim, Johnson e Kaplan (1993, p.2) ressaltaram que:

[...] os sistemas de Contabilidade Gerencial fornecem um objetivo enganoso
para a atencdo gerencial e deixam de propiciar o conjunto relevante de
indicadores que reflita adequadamente a tecnologia, os produtos, os
processos e 0 ambiente competitivo em que opera a organizagao.

Outra caracteristica apresentada pelos referidos autores que pede analise
criteriosa esta relacionada ao desenvolvimento de sistemas de analise de custos
com informacdes distintas daquelas prescritas pela Contabilidade Financeira,
mesmo que baseadas nos mesmos dados. Nesse sentido, Johnson e Kaplan (1993,
p.136) afirmaram que, “quem toma decisdes deseja uma visdo mais prospectiva das
decisbes alternativas a confronta-lo, propésito para o qual os custos histéricos sédo
inuteis. A preocupacao relevante € com os custos que serdo contraidos no futuro, ou

as rendas que serao perdidas em consequéncia de decisdes atuais”.

De forma mais detalhada, a visdo de Johnson e Kaplan (1993, p.3) sobre o
sistema de Contabilidade Gerencial adequado contemplava que este necessitava:
fornecer informacéao util e oportuna, para facilitar os esforgcos de controle de custos,
para mensurar e melhorar a produtividade, e para descoberta de melhores
processos de producdo; além de informar custos precisos dos produtos, de modo
que a fixagao de precos, a introdugcdo de novos produtos, o abandono de produtos
obsoletos e a resposta a produtos rivais pudessem basear-se na melhor informagao
possivel sobre as necessidades de recursos para aquele produto; sistemas para
motivar e avaliar o desempenho de gerentes, e que deveriam fornecer incentivos e
sinais apropriados para gestores empenhados em diferentes fungdes, com diversos

produtos e processos, em operagdes globalmente dispersas.

Diante desse contexto, o grande desafio consistia em reverter este quadro,
ou seja, Johnson e Kaplan (1993, p.14) consideraram que para a recuperagao da
relevancia perdida, "os sistemas de Contabilidade Gerencial podem e devem ser
projetados em apoio as operagdes e estratégia da organizacédo". E para isso,
consideravam que alguns aspectos deveriam ser considerados, tais como: deve ser

introduzida tecnologia para implementar sistemas radicalmente diferentes dos
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utilizados na época; faltava conhecimento especifico, o qual poderia emergir da
experimentagao e da comunicagao; deveria ser resgatado o espirito inovador de cem
anos atras; os pesquisadores académicos precisavam estar comprometidos com o
desenvolvimento de novos conceitos no projeto de sistemas de Contabilidade

Gerencial relevantes.

Apds uma explanagao sobre o momento histérico no qual foram realizadas
algumas reflexdes sobre o papel da Controladoria, o proximo topico sera focado na

Controladoria e sua participagao no processo de Gestao Estratégica.

3.1 A Controladoria no processo de gestao

A empresa, conforme analisado no capitulo anterior, deve estar orientada
para a eficacia empresarial, e para isso deve possuir uma visdo de negécio no longo
prazo, uma missao para nortear os seus rumos, e objetivos comuns dentro da
empresa, estando todos estes elementos alinhados a uma estrutura de gestao. Isto
e, faz-se necessario para que possam existir critérios para mensuragao e agregagao
de valor dentro da estrutura organizacional, de forma que seja possivel informar

seus clientes internos e externos quanto a continuidade e perpetuidade da empresa.

A Controladoria surgiu para ampliar e disseminar o entendimento da
empresa e seu entorno, ou seja, como ela deve funcionar eficientemente. Identifica a
razao de ser de uma organizacgao e quais fatores estdo contribuindo, ou néo, para a
eficiéncia e eficacia de suas operagdes, de forma que seja assegurada a
continuidade do negécio pela geragdo continua de resultados econdmicos

favoraveis.

Entretanto, vista como uma unidade administrativa, responsabiliza-se pelo
projeto, implementacgéo, coordenagao e profusao de informagdes, e opera dentro de
suas proprias concepgdes sobre a gestdao empresarial, reunindo teorias, conceitos e
métodos de varias ciéncias, além de servir como 6rgéo integrador e coordenador da

atuacgao eficaz dos gestores.



63

De acordo com Almeida (2002, p.373):

A Controladoria € um 6rgdo para subsidiar o processo de gestdo, ou seja,
deve adequar o processo de gestdo a realidade da empresa ante o seu
ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a estruturagdo do
processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases do processo de
gestao, por meio de um sistema de informacdo que permita simulagdes e
projecdes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de deciséo.

Assim, trata-se de um 6rgado dotado de missdo, objetivos e metas que
norteiam sua propria atuagao. Mosimann e Fisch (1999, p.90) citam que a misséo da
Controladoria € “otimizar os resultados econémicos da empresa, para garantir sua

continuidade, por meio da integragédo dos esfor¢os das diversas areas”.

Nessa perspectiva, Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.372) enfatizam que os

objetivos da Controladoria, tendo em vista a missdo estabelecida, séo:
a) promogao da eficacia organizacional;
b) viabilizacdo da gestdo econbmica; e

c) promogao da integragao das areas de responsabilidade.

A Controladoria como unidade administrativa deve atuar em todas as fases
do processo de gestdo, como elo de ligagéo entre as areas, garantindo por meio de
informagbes e critérios padronizados, as anadlises sobre os resultados e
desempenhos econdmicos gerados pelas areas, e assim, sera possivel diagnosticar
a eficacia e o andamento do negdcio. Assim, este 6rgao tem a possibilidade de
transmitir as informagdes comparadas e analisadas para todos os gestores tomarem

as decisdes conscientes do rumo da empresa.

A informagao existente na organizagdo induz ao comportamento dos seus
gestores, que podem destruir a criagao de valores do negécio. Informacdes néao
confiaveis levam a decisbes que afetam o andamento do negdcio. Cabe a
Controladoria ser um 6rgéo imparcial e demonstrar comprovando por meio de
relatorios as informagbes sofre o andamento do negdcio, para que as decisdes

tomadas n&o venham prejudicar a empresa.

Ocorre que, para ser eficaz em sua missdo, a Controladoria €
profundamente dependente da cultura organizacional vigente. Essa cultura tem sua

génese no subsistema institucional e, em fungdo do modelo de gestdo adotado,
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estabelecera a melhor maneira da empresa ser conduzida ao cumprimento da

missao para a qual se predestinou.

Dessa forma, a missdo e os objetivos da Controladoria devem estar em
perfeita consonéncia com a misséo e a continuidade da empresa. Com efeito, cabe a
Controladoria servir como indutora da evolugédo da cultura organizacional como um
todo, a fim de promover a melhoria da qualidade das decisdes, pois sua atuacao
para ser eficaz, envolve a implementagdo de um conjunto de ag¢des, cujos resultados
materializam-se em informag¢des de orientacdo e controle disponibilizados aos

gestores, conforme demonstrado no Quadro 2:

Quadro 2: Agoes e Instrumentos da Controladoria.

Acoes Instrumentos disponibilizados

Clarificar como as decisdes sdo ou deveriam | Modelo de Decisao

ser tomadas

Mensurar corretamente o resultados dos |Modelo de Mensuragao
eventos, produtos, atividades e areas

Informar adequadamente os gestores Modelo de Informacgao

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (1999, p. 374)

A partir dessas acgoes, verifica-se que a Controladoria procura induzir os
gestores na utilizacdo dos instrumentos de orientagdo e controle que disponibiliza,
tais como os modelos de decisdo, mensuragao e informagéo. A justificativa disso
decorre, segundo Beuren (2002, p.21) em funcdo de: cada vez mais, 0 uso de
informacdes contabeis, os dados estatisticos e outras informagdes processadas pela
Controladoria sobre os ambientes interno e externo habilitam, de modo mais
qualificado e profissional, os gestores para planejar, dirigir e controlar as operagdes,

indo além da simples observacao e supervisdo empirica das pessoas envolvidas.

O pressuposto é de que os gestores, melhor informados sobre as operagdes
da empresa sob sua responsabilidade, estdo em posicdo de vantagem para
aproveitar as agbes positivas que contribuam para assegurar a continuidade da
empresa no mercado. No processo de gestao, a informagao é fator essencial, sem o
qual ndo é possivel atingir-se o0s objetivos estabelecidos pela empresa. Porém, a

informacéo, por si sO, ndo garante a eficiéncia nem a eficacia desse processo, pois
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nao traduz tudo aquilo que os gestores necessitam, ou seja, ndo fornecem

uma base para a tomada de decisdes estratégicas.

Para obter o resultado desejado, ou seja, o suporte as decisbes, a
informagéo deve ser transformada em conhecimento estratégico, e isso, € possivel,
por meio de anadlises especificas. Para que estas analises sejam apropriadas aos
gestores possibilitando um suporte eficiente as suas tomadas de decisdes
estratégicas, deverdo estar pautadas em interagdo e conhecimento dos negocios,
bem como dos processos estratégicos. A Controladoria, como principal area
fornecedora dessas informacdes, deve canalizar seus esforcos em atender aos
gestores; mas para que isso seja possivel, devera buscar uma expertise dos

negocios e dos processos estratégicos.

A partir da coordenacao e controle das areas, a Controladoria mantém a
empresa em equilibrio com suas demandas ambientais internas e externas, ou seja,
que os processos internos estejam bem estruturados para otimizar o fluxo das
operagbes, que os clientes estejam satisfeitos com os produtos e servigos
oferecidos, o corpo funcional motivado e em condicbes de responder a novas e

frequentes demandas.

A Controladoria € entendida por alguns autores, tal como Mosimann e Fish
(1999), como sendo uma ciéncia autbnoma, que ndo se confunde com a
Contabilidade, apesar de utilizar intensamente o instrumental contabil. A
Controladoria vale-se das Ciéncias Administrativas, da Economia, da Psicologia, da

Estatistica, e principalmente, da Contabilidade.

Para Padoveze (2003, p.25), por sua vez, a Controladoria pode ser
entendida como uma Ciéncia Contabil evoluida, ou seja, é a utilizagdo da “Ciéncia
Contabil em toda a sua plenitude”. Assim, a Controladoria faz parte da Ciéncia
Contabil, porém visando uma contribuicdo mais ampla, ou seja, a Controladoria é a
unidade administrativa responsavel pelas atividades de Contabilidade Financeira e

Contabilidade Gerencial.

O Quadro 3 evidencia uma comparagdo entre o foco da Contabilidade

Financeira e da Contabilidade Gerencial:
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Mutacdes do Patriménio Liquido.

Fator Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Usuarios. Externos e internos. Internos.
Objetivos dos |Facilitar a analise financeira para as|Objetivo especial de facilitar o
relatorios. necessidades dos usuarios externos. planejamento, controle,
avaliacdo de desempenho e
tomada de deciséo
internamente.
Forma dos relatérios | Balango  Patrimonial, Demonstracdo de | Orgcamentos,Projecdes,Contabili
Resultados, Demonstragdo das Origens e |dade por Responsabilidade,
Aplicagdes de Recursos e Demonstragdo das | Relatérios de:Desempenho,

Custo; Relatorios Especiais nao-
Rotineiros p/ facilitar tomada de
decisdo, Real X Orgado.

Freqléncia dos

relatorios

Anual, trimestral, e ocasionalmente mensal.

Quando necessario
administragao.

pela

Custo de valores
utilizados

Primariamente histéricos (passados).

Histéricos e esperados.

Bases de | Moeda corrente. Varias bases(moeda corrente,
mensuragdo  para estrangeira, forte, medida fisica)
quantificar dados

Restrigdes na | Principios Contabeis Geralmente Aceitos. Nenhuma restricdo, exceto as
informagéao determinadas pela
fornecida Administracgéo.

Caracteristica da |Deve ser objetiva (sem viés), verificavel, | Deve ser relevante e a tempo,
informagao relevante e a tempo. podendo ser subjetiva.

fornecida

Perspectiva dos | Orientagao histdrica. Orientagao p/o futuro, facilitando
relatérios o planejamento, controle e

avaliacdo de desempenho antes
do fato.

Quadro 3 - Comparacao entre a Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial
Fonte: Padoveze (2003, p.11)

Por meio do Quadro 3 € possivel visualizar que ha uma ligagéo intrinseca

entre a Contabilidade Financeira e a Gerencial, pois 0 objetivo principal de ambas é

o atendimento as necessidades dos usuarios, externos e internos, respectivamente.

Porém, o que as diferencia sdo os métodos utilizados. A Contabilidade Financeira

nao esta isenta de normas e legislagbes que determinem sua forma de agir; e para

atender as demandas por informagdes que acompanhem as constantes mudancas

nos negocios e auxiliem no processo de tomada de decisdo dos gestores, a

Contabilidade Gerencial tem o objetivo de constantemente incorporar novos

métodos.

Nesse contexto, surge a Controladoria que, conforme Almeida, Parisi e

Pereira (1999, p. 375-377), tem suas fungdes ligadas a um conjunto de objetivos

que, ao serem desempenhadas, viabilizam o processo de gestdo. Na concepgao

desses autores, cabe a Controladoria:
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subsidiar o processo de gestao - essa fungao envolve auxiliar a
adequacao do processo de gestdo a realidade da empresa
ante seu meio ambiente. Estara sendo materializada tanto no
suporte a estruturacdo do processo de gestdo quanto pelo
efetivo apoio as fases do processo de gestao, por meio de um
sistema de informacdo que permita simulagdes e projecoes
sobre eventos econémicos no processo de tomada de decisao.
A Controladoria estara suprindo os gestores com instrumentos
gerenciais que fornecam informagdes sobre desempenhos e

resultados econdmicos;

apoiar a avaliagao de desempenho - seja dos gestores ou das
areas de responsabilidade, sendo que a avaliacdo de
desempenho deve ser feita individualmente por todos os

gestores e seus respectivos superiores hierarquicos;

apoiar a avaliacdo de resultado - elaborando a analise de
resultado econémico dos produtos e servigos; monitorando e
orientando o processo de estabelecimento de padrées;

avaliando o resultado de seus servigos;

gerir os sistemas de informagdes - definindo a base de dados
que permita a organizagao da informagao necessaria a gestao;
elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos
econdbmicos - considerando as caracteristicas fisico-

operacionais proprias das areas - para os gestores;

padronizar e harmonizar o conjunto de informagdes

econbmicas;e

atender os agentes do mercado - a empresa como sistema
aberto, interage com seu meio ambiente, trocando os mais
diferentes tipos de recursos. Assim, cabe a Controladoria
analisar e mensurar o impacto das legislagdes no resultado
econdmico da empresa e atender os diversos agentes do
mercado seja como representante legal formalmente

estabelecido, seja apoiando o gestor responsavel.
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Dentre os principais usuarios dos servigcos da Controladoria, destacam-se:
acionistas, diretores, gerentes, colaboradores, entidades juridicas que queiram
avaliar a situagdo da empresa (bancos, governos, sindicatos, fornecedores, clientes)

etc.

Normalmente, os acionistas mantém-se afastados das operagdes das
empresas, por isso necessitam de informacgdes resumidas que fornegam respostas
claras e concisas a respeito do andamento dos negdcios. Por exemplo, sera que a
empresa continua a oferecer, no médio e longo prazo, perspectivas de rentabilidade
e seguranga para o seu investimento? Estas respostas sdo fornecidas pela

Controladoria por meio da apuracgao dos resultados econémicos.

Os diretores e gerentes da empresa sdo responsaveis pelo andamento dos
negocios e pela tomada de decisbes; assim, o interesse destes por informagdes
contabil-gerenciais € muito maior do que para os demais usuarios. Os relatorios
gerenciais fornecem aos gestores um fluxo continuo de informagdes sobre os mais
variados aspectos da gestdo econdmico-financeira das empresas. Cabe aos
gestores utilizarem, de forma inteligente a informagéo transmitida pela Controladoria,
pois estas sdo ferramentas de trabalho que permitem a estes tomarem decisdes com
maior seguranga, e também, conhecer tanto a situagéo atual quanto o andamento
dos negocios, além de influenciar as decisdes futuras, sejam em nivel estratégico ou

operacional.

Em sintese, tem-se uma visdo ampla da abrangéncia da atuacdo da
Controladoria, sempre ancorada no sistema de informagdes, do qual torna-se a
gestora do sistema de informacgdes contabil-gerenciais, no esforgco continuo de
viabilizar a gestdo empresarial. Na seqUéncia, apresentar-se-a, mais

detalhadamente, a atuagédo da Controladoria em cada fase do processo de gestao.

3.1.1 A Controladoria no apoio ao planejamento

Ha muita ansiedade e inseguranga quanto a avaliacdo e aceitacdo dos
planos que deverdo conduzir a empresa rumo a eficacia. Neste cenario, o foco da
Controladoria consiste em disponibilizar instrumentos informativos que amenizem

essas incertezas.
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Alguns principios devem nortear a atuagcdo da Controladoria no apoio ao
planejamento empresarial. Mosimann e Fisch (1999, p.118-119) consideram os

seqguintes:

a. viabilidade econbmica dos planos, frente as condicbes

ambientais vigentes a época do planejamento;

b. objetividade: os planos precisam ter potencial para produzir o

melhor resultado econémico;

c. imparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do

resultado global da empresa; e

d. visdo generalista: conhecimento do impacto, em termos
econdmicos, que o resultado de cada area traz para o resultado

global da empresa.

Com relagao ao planejamento estratégico, a Controladoria busca assessorar
os gestores da alta administracdo na definicdo do melhor conjunto de diretrizes
estratégicas que conduzirdo a empresa ao cumprimento de sua missédo. Dessa
forma, a Controladoria deve captar do ambiente externo informagdes visando a
formulagcdo e projecdo de cenarios, paralelamente ao estudo dos pontos fortes e
fracos da empresa, com finalidade de viabilizar as decisdes envolvidas nesse

processo.

No planejamento operacional, cabe a Controladoria intervir para que os
resultados econdmicos sejam alcangados. Ha nesse tipo de planejamento uma
participacdo mais atuante da Controladoria, que ai desempenha o papel de gestora
do planejamento operacional, pois, em conjunto com os gestores de cada area,

estabelece, quantifica, analisa, seleciona e aprova os planos.

A selecdo entre os varios planos alternativos deve recair sobre aqueles que
vislumbrem melhores resultados. Além disso, Mosimann e Fisch (1999, p.119)
argumentam que “cabe a Controladoria transformar os planos operacionais n&o
quantificados em planos orgamentarios e, posteriormente, comparar o que foi orcado
com o que foi realizado, apontando os desvios, para que cada area tome a medida

necessaria para corrigi-los”.
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Em sintese, o apoio da Controladoria no planejamento refere-se a busca da
sinergia entre os gestores dos diversos niveis e areas, assessorando-lhes por meio
de informacgdes, na definigdo do conjunto de planos que serdo operacionalizados
dentro de um horizonte temporal, no qual a empresa espera atingir seus objetivos

estratégicos e operacionais.

3.1.2 A Controladoria no apoio a execugao

Nessa etapa, a Controladoria procura desenvolver acdées no sentido de
operacionalizar os planos selecionados na etapa anterior, de modo a dinamizar a

gestdo. Mosimann e Fisch (1999, p.115) consideram que:

a etapa de execugdo acontece apos definidos os planos operacionais,
inclusive com as especificagbes em termos quantitativos, das medidas
adotadas, ocorre a fase em que os gestores fazem as coisas acontecerem,
com a utilizagcdo dos recursos disponiveis, de acordo com o que foi
anteriormente planejado.

Dessa forma, o papel da Controladoria nessa fase esta relacionado a
coordenacdo da implementagdo dos projetos especificos de cada area, incluindo
processos logisticos, de produgdo, administrativos, dos clientes etc, procura também
organizar e direcionar os esfor¢cos dos executores para a consecugao das diretrizes

esbogadas no planejamento.

3.1.3 A Controladoria no apoio ao controle

O processo de controle que compete a Controladoria € aquele que permite
identificar se cada area esta atingindo seus objetivos, dentro do que fora planejado e
orgado, ou seja, se atingiu a eficacia. Porém, preliminarmente, a Controladoria, de
maneira coerente e ética para com seus principios, deve avaliar o desempenho de
sua proépria atuagdo. Mosimann e Fisch (1999, p.124) orientam que, nesse sentido, a

Controladoria:

a) avalie se seus esforgos em de otimizar o resultado

econdmico da empresa estdo, de fato, atingindo seus
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objetivos e, portanto, garantindo o cumprimento da sua
prépria missao;

b) avalie se as informagdes econémico-financeiras geradas
pelo sistema de informacbées s&o adequadas as

necessidades dos gestores, em qualidade, quantidade e

temporaneidade; e

c) avalie se sua gestdo em coordenar os esforgos dos
gestores das demais areas esta conduzindo a empresa a

eficacia, no que tange aos aspectos econémicos.

Apos esse exame, a Controladoria incumbe-se de controlar os assuntos
estratégicos e apontar os desvios verificados nas demais areas. As agdes corretivas
desses desvios cabem aos gestores das areas, sendo atribuicdo da Controladoria a
cobranca da efetiva implementagcao dessas acbes, em tempo habil. As acdes

corretivas da Controladoria, estas sim, cabem a seu gestor, o Controller.

A Controladoria deve julgar os resultados das providéncias propostas pelos
gestores, sob o ponto de vista econdmico. Perez Junior, Pestana e Franco (1997,
p.37) entendem que, “cabe ao controller exercer a fungéo de perito ou juiz, conforme
0 caso, assessorando de forma independente na conclusdo dos numeros e das

medigdes quantitativas e qualitativas (indices de qualidade)”.

Além da analise de resultados expressa por meio da averiguagdo das
contribuicdes econdOmicas dos produtos e servigos gerados pelas transagdes
empresariais, € fundamental a avaliagdo do desempenho, como forma de apuragao

dos resultados econdmicos gerados pelas atividades empreendidas pelos gestores.

O processo desencadeia-se a partir da atribuicdo de responsabilidades a
cada gestor, em todos os niveis da empresa; e, ao mesmo tempo, sdo delegados
poderes especificos e fornecidos o0s recursos necessarios a seu cumprimento. A
autoridade é a base fundamental da delegacao e a responsabilidade corresponde ao

compromisso e a obrigagao da pessoa escolhida para desempenha-lo eficazmente.

Toda avaliagao implica consequéncias que podem ser positivas ou negativas
em relacao a seus objetivos, dependendo de uma série de fatores, entre eles: bases

informativas utilizadas; variaveis consideradas; critérios, conceitos e principios
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adotados; e, até mesmo, crengas, valores e habilidades do avaliador. Entretanto,
Beuren (2002, p.34) menciona que, “para que o controle de resultados alcance os
efeitos para os quais foi implantados, os gestores devem saber que resultados s&o
esperados nas areas que pretendem controlar e comunica-los as pessoas que ali

trabalham”.

A Controladoria cabe o fornecimento das bases informativas para a
avaliagao de desempenhos, por meio de orcamentos e padrdes que devem espelhar
corretamente expectativas desejaveis em relagdo as atividades, em termos de
eficacia e eficiéncia, com as quais deverdo ser confrontados os desempenhos
realizados, a fim de que sejam evidenciadas as causas de eventuais variagdes entre
os mesmos. Em uma etapa posterior, por meio da interpretacdo dessas causas e

das conclusdes acerca delas, deve-se reorientar para novas tomadas de decisoes.

Dessa forma, a Controladoria esta inserida no contexto empresarial, e
exerce seu papel sendo responsavel pelo fornecimento das informagdes que daréo
suporte ao processo de tomada de decisdo dos gestores. Segundo Perez Jr.,
Pestana e Franco (1997, p.37), “o papel da Controladoria, portanto, é assessorar a
gestdo da empresa, fornecendo mensuragao das alternativas econémicas e, através
da visao sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo
decisorio”.

A Controladoria, assim com todas as demais areas de responsabilidades de
uma empresa, devem esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e a
continuidade da organizagdo. Com isto, tem um papel fundamental que é coordenar
os esfor¢gos para conseguir uma maior sinergia das areas, por meio da soma dos

resultados econémicos globais.

Esta area esta intimamente ligada com todas as areas, seja por meio do
recebimento dos dados e fornecendo informacgdes, seja estabelecendo controles
internos. Agrupa todos os fatos e atos operacionais, mensura e acompanha o
desenvolvimento do negdécio por meio dos relatérios gerenciais econdémicos e
financeiros, e tem a funcédo de integralizar os processos de gestdo, com todos as
areas de negodcio, por meio de instrumentos definidos no modelo de gestdo para

subsidiar os gestores das areas com informagdes confiaveis.
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3.2 A Controladoria no apoio a melhoria da gestao estratégica

Com efeito, a Controladoria podera exercer, também, um papel relevante no
apoio a qualificacdo do desempenho gerencial nas empresas. Este papel justifica-se
a medida que um adequado conhecimento dessa realidade empresarial, aliado ao
conhecimento de metodologias de gestao, cria algumas das condigdes favoraveis a

um eficaz posicionamento da Controladoria nesse contexto.

Nessa perspectiva, a Controladoria deve utilizar-se da informagdo como uma
importante aliada gerencial. Indicadores, tais como: EVA, MVA e Balanced
Scorecard, devem fornecer aos gestores informacdes relevantes e oportunas sobre
o desempenho da empresa, a serem utilizadas como base de decisdes eficazes para

a melhoria dos resultados econébmicos.

Vale ressaltar que, ao decidir-se pela implementacdo de um modelo
padronizado de informacdo, a Controladoria devera considerar os beneficios
esperados, frente ao impacto que as mudangas poderao causar no ambiente. Esses
aspectos estao relacionados a cultura corporativa, grau de dificuldade durante o
periodo de implementacdo, a relacdo custo-beneficio envolvida, e também as

facilidades e praticidades que podem nao estar disponiveis ao término do processo.

Nessas condi¢cdes, acredita-se que a Controladoria, como unidade
administrativa do sistema corporativo empresarial, pode figurar no papel de gestora
de novas técnicas de gestado, contribuindo com informag¢des que propiciem um estilo
participativo e sinérgico de gestdo. Para tanto, a Controladoria néo pode ficar alheia
aos produtos derivados da evolugcédo da tecnologia da informagao, sob pena de nao

se alcancar os resultados esperados.

A Controladoria deve absorver as informagdes oriundas dos sistemas de
informacdes, re-processar essas informacdes, utilizando-se de plataformas
tecnolégicas disponibilizadas pela Tecnologia da Informacgao, dando-lhes uma nova
arquitetura e direcionamento para o apoio ao processo decisério. Ao promover essa
confluéncia, a Controladoria - por meio da disseminagao - as informagdes, promove
a compatibilizagdo da cultura empresarial, integrando os gestores das diversas areas

e niveis hierarquicos em uma grande rede interna de aprendizado e conhecimento.

Assim, se informagcdo e conhecimento sdo os recursos que melhor

qualificam as decisdes dos gestores, e consequentemente, auxiliam a empresa no
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cumprimento de sua missdo, cabe a Controladoria alinhar sua propria missao
estimulando agbes que promovam aprendizado e conhecimento dentro do ambiente

organizacional.

Nesse sentido, a Controladoria assume que a empresa deve ser vista como
um conjunto ordenado de agbes e esforgos centralizados num determinado fim, ou
seja, cumprir a missdo definida. Para isso, entende que a eficacia, abrangendo a
produtividade, a eficiéncia, a adaptabilidade, geracdo de valor aos acionistas,
clientes e colaboradores, consiste, por conseguinte, na premissa basica que deve

nortear as agdes dos diversos gestores.

Assim, entende-se que, no apoio a melhoria da gestdo estratégica, a
Controladoria estara executando fungdes atinentes ao que, é tratado por alguns
autores, tais como: Ward (1999) e Padoveze (2003), entre outros, como

Contabilidade Gerencial Estratégica.

3.3 A Controladoria exercendo Contabilidade gerencial estratégica

A Controladoria deve gerar informagdes uteis, oportunas, completas e
acuradas sobre todas as transag¢des ocorridas em uma empresa; incluindo os bens,
direitos e obrigacbes que compdem a atividade empresarial, ou seja, que dela
derivam, tendo ainda a fungdo de registrar todas as ocorréncias de forma
sistematica, exercendo a fungcdo de importante instrumento de gestdo. No entanto,
muitas vezes, o problema principal € a falta de geracédo de informagdes para fins

estratégicos.

Assumindo que a Controladoria € a area responsavel por exercer atividades
de Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial, alguns autores, tais como:
Padoveze (2003), Ward (1999) e Bromwich (1988, p.26), apresentam a
Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) como um instrumento utilizado pela

Controladoria no apoio a gestéo estratégica.

Conforme Ward (1999, p.33), “se a Contabilidade Gerencial Estratégica
pretende gerar valor para o processo gerencial estratégico, deve ser capaz de gerar
as informacgdes solicitadas no tempo certo para a tomada de decisao”. Outro fator
relevante reside no fato das decisdes estratégicas mudarem de acordo com os

estagios de desenvolvimento da industria nas empresas.
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Faz-se necessario, entdo que a Controladoria entenda os niveis nos quais se
encontram as decisdes, bem como seus impactos no resultado econémico da
empresa. Exercendo atividades atinentes a Contabilidade Gerencial Estratégica
(CGE) estara centrada na analise de informag¢des quantitativas, fisicas e monetarias
do ambiente externo proéximo (cliente, fornecedores, concorrentes, intermediarios e

consumidores — os chamados stakeholders).

A CGE, além de usar técnicas de registros, auxilia o Controller a analisar os
negdécios da organizacdo de forma estrutural com outras areas; busca realidades
conjunturais, sob moderadas limitagdes, visando a melhoria dos negdcios nos
resultados e na qualidade das informacdes. Busca gerar informagdes, mas também,
analisa-las para oferecer as melhores opgdes aos gestores, no momento de suas

decisdes estratégicas.

Diversos autores opinaram sobre esta nova vertente da Contabilidade
Gerencial, alguns abordam-na como Contabilidade Gerencial Estratégica, ou apenas
como Contabilidade Estratégica. Considera-se que esta denominagdo esta
incompleta, pois a informacdo a ser gerada passa a tornar-se vital tanto na
formulacdo de novas estratégias administrativas quanto para o monitoramento do
desempenho da organizacdo. Neste estudo, sera utilizado o termo Contabilidade

Gerencial Estratégica (CGE).

Bromwich (1988, p.26), por exemplo, acredita que, “a Contabilidade
Estratégica auxilia a organizagéo a fazer planos de longo prazo, formular estratégias
corporativas e ajudar na revisdo e avaliacdo dos competidores”. Segundo Ferreira
(1992), a CGE age por meio da empresa, e o staff do Controller nessa fungéo
estratégica, passa a ser parte integrante de cada nivel. A CGE visa fornecer a
informacao correta no tempo certo, também no formato certo para axiliar a decisao

correta para obter melhores lucros.

Na visdo de Poge (1990, p.46), “Contabilidade Estratégica é a provisao e
analise dos dados contabeis gerenciais que dizem respeito a estratégia da empresa:
particularmente relativos aos niveis e tendéncias nos custos e precos, volumes,
mercado de agdes, fluxo de caixa e as demandas sobre o total de recursos da

empresa’.
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Na Literatura, a abordagem estratégica da Contabilidade aparece quando da
apresentacao dos objetivos da Contabilidade Gerencial. Assim ocorre com Horngren,
Foster, Datar (2000), que incluem dentre os objetivos da Contabilidade Gerencial

fornecer informagao para:

a) a formulagdo das estratégias gerais, implicando numa
perspectiva de longo prazo; incluindo decisdes acerca
do desenvolvimento de inovagbes e de produtos, bem
como investimentos em ativos tangiveis e intangiveis

(marcas, patentes, recursos humanos, dentre outros); e

b) decisbes de alocagcdo de recursos embasadas em
relatorios que demonstram a rentabilidade dos clientes e
produtos, categorias de marcas, canais de distribuigéo,

dentre outros.

Shank e Govindarajan (1997, p.5), por sua vez, afirmam que a Contabilidade

Gerencial participa do processo de gestao estratégica com as seguintes atividades:

a) formular estratégias;
b) comunica-las para toda a organizagao;
c) desenvolver e pér em pratica as taticas para

implementa-las; e

d) desenvolver e implementar controles para
monitorar as etapas de implantagdo, e depois o

sucesso no alcance das metas estratégicas.

Entretanto, o primeiro a cunhar o termo Contabilidade Gerencial Estratégica
foi Simmonds (1981, p.68), que a define como: “a provisdo e analise de dados da
Contabilidade Gerencial sobre um negdcio e os seus competidores para uso no
desenvolvimento e monitoramento da estratégia do negécio”. Padoveze (2003, p.94)

define Contabilidade Gerencial Estratégica como:
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A atividade de Controladoria que, através do sistema de informacgéao
contabil, abastece os responsaveis pelo planejamento estratégico da
companhia com informagdes tanto financeiras quanto nao-financeiras, para
apoiar o processo de analise, planejamento, implementagdo e controle da
estratégia organizacional.

Todavia, os fundamentos e enfoques da Contabilidade Gerencial Estratégica

(CGE) foram apresentados por Martins (apud Padoveze, 2003), e envolvem a

atencado para com todos os stakeholders; a preocupagcdo com o longo prazo; o uso

de informagdes financeiras e nao-financeiras (produtividade, qualidade, satisfacéo

dos clientes e funcionarios, dentre outras); e o foco constante no ambiente externo.

Segundo Ward (1999), esta nova vertente da Controladoria, a Contabilidade

Gerencial Estratégica (CGE), atua sobre informacdes relativas aos:

a)

b)

d)

competidores: custos, rentabilidade, precos

de venda, capacidade produtiva;

clientes: satisfacgo em relacdo aos
concorrentes, motivos dos negocios nao

realizados, e outras informagdes;

funcionarios: satisfagao, absenteismo,
imagem da empresa junto a potenciais

funcionarios, produtividade e outras;

fornecedores: evolugdo da  qualidade,
capacidade produtiva e situagao financeira,
grau de satisfagdo com os préoximos

fornecedores;

macro-ambiente: conjunturas, politicas e
socio-econdmica, relacionadas coma
empresa, indicadores de mercado externo,

importacdes, cambio e outras; e

acionistas: satisfacdo, valor da empresa

dentre outras.
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Embora o entendimento do que venha a ser CGE, dentre a maioria dos
estudiosos pesquisados, tenha aspectos comuns (foco no ambiente externo, no
marketing e nos competidores), Coad e Yourdon (1993, p.124) comentam que,
“Contabilidade Gerencial Estratégica € um campo emergente do qual os limites sé&o
desconhecidos, e ainda, ndo ha uma visao unificada do que € ou com pode se

desenvolver. A literatura existente no campo é discordante e desarticulada”.

Essa discusséo, também, é alimentada por Lord (1996) que argumentou, por
meio de um estudo de caso, que praticas e técnicas apresentadas como sendo de
CGE podem ser encontradas em muitas empresas, fazendo portanto, parte do

gerenciamento operacional.

Como supracitado, a CGE utiliza-se de informacdes do ambiente externo,
mas voltada ao ambiente interno, tais como: a avaliacdo de informacgdes sobre a
concorréncia, os fornecedores, os clientes, e até mesmo, aos consumidores;
atuando juntamente com as demais areas da empresa na elaboragcédo de planos de
longo prazo, estimando comparativamente o valor da vantagem competitiva da
empresa ou o valor adicionado sobre seus competidores, bem como avaliando a

rentabilidade de seus produtos e servicos.

Dixon (1998) aplicou, na pratica, o conceito de CGE em uma companhia
britanica do ramo de empacotamento, voltada para o setor de caixas de papelado, a
qual inseria-se num mercado maduro, em que sé é possivel estabelecer vantagem
competitiva tendo varios pontos de diferenciagcao. A empresa foi escolhida por estar
procurando uma politica ativa na analise de informagdes sobre competidores em
uma base regular, com todas as caracteristicas exigidas para utilizagdo do referido
conceito, e por possuir alguns instrumentos de Controladoria voltados ao

planejamento estratégico.

O objetivo do estudo desse autor foi a compreensdo de como uma
organizagdo poderia implantar e fazer uso pratico deste conceito. Durante todo o
processo de implantagao foram analisados: a histéria e a estrutura da companhia,
seus produtos e mercados, sua cultura, o sistema de informacédo gerencial que a

mesma possuia, sua formulacao de estratégia e o uso da informacéao estratégica.

O ponto principal extraido dessa pesquisa € que a CGE, como um conceito,

€ aceitavel, mas ainda possui limitacdes praticas. A companhia, no final do processo,
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reconheceu a importancia da CGE para gerar informacdes sobre competidores,
porém ao analisar o custo-beneficio do processo, afirmou que sua implantacéo na
organizagdo ndo é alta na lista de prioridades para a sustentacdo da vantagem

competitiva. Dixon (1998, p.279), concluindo que o conceito era valido, afirmou que:

O conceito de Contabilidade Gerencial tem que ser desenvolvido por
profissionais e académicos, mas para isso deve haver maior interagédo entre
os dois, este conceito pode ser desenvolvido além do seu estado atual, e
pode alcancar aplicagdo mais difundida e pode ajudar as organizagdes a
aumentarem as vantagens competitivas em mercados intensamente
competitivos.

“*

Andrea e Dunning citados por Saleem (1995, p.136) afirmam que, “a
Contabilidade Gerencial Estratégica busca adquirir, interpretar e usar informagdes
financeiras para permitir a uma organizagao alcangcar uma vantagem competitiva
sustentavel”. A afirmacdo destes autores é valida, no sentido de que a finalidade da
CGE é propiciar meios da organizagdo alcangar uma vantagem competitiva
sustentavel. Apenas vale acrescentar que a organizagao deve obter dados extraidos

do ambiente proximo ou remoto a organizagao.

Mackey citado por Saleem (1995, p.137), inclusive, apresenta um programa

de trabalho para o contador gerencial estratégico:

a) Identificar informagao financeira que ndo é coletada
atualmente, e demonstrar como pode ser utilizada
para melhorar a posicdo competitiva de uma
empresa em longo prazo;

b) Criar procedimentos executaveis para a gestdo de
informacgdes uteis; e

c) Provocar mudanca nos papéis e atitudes do cargo
de superiores e gestores medianos para enfocar a
atencao deste no longo prazo, sendo que o comum
nos departamentos é considerar o curto prazo.

Com base nos conceitos dos autores supracitados, é possivel afirmar que a
Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) € uma vertente da Controladoria,
especializada em coletar e interpretar dados extraidos do ambiente externo

(concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores) para a geragcdo de
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informacdes de cunho estratégico, auxiliando, dessa forma, os gestores da alta

administragcado a tomada de decisdes estratégicas.

A Controladoria deve acompanhar essas mudancgas, e para isso, necessita
utilizar-se de um sistema de informagdes flexivel e dindmico, possibilitando uma
maior interagcdo para obtencado de relatdrios e informagdes necessarias, sem com

isso, demandar muito esforco ou tempo, conforme afirmou Kaplan (1997).

No proximo topico serdo estudados alguns instrumentos que podem ser

utilizados pela Controladoria no suporte a tomada de decisdo estratégica.

3.4 Instrumentos utilizados pela Controladoria no suporte a gestao

estratégica

Primeiramente, cabe destacar que instrumentos sdo meios ou formas que a
Controladoria utiliza para comunicar fatos e informacdes relevantes aos gestores da
empresa, com a finalidade de dar suporte a estes na tomada de decisdes
estratégicas, contribuindo, dessa forma, com o alcance das metas e objetivos

estratégicos tragados.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o ambiente competitivo, de rapidas
mudangas, impde aos gestores necessidades, ndo sO de avaliar o desempenho
passado, mas também, de saber se estes estdo criando valor futuro, fato que exige a
exploracdo de valores intangiveis. Na era da informagéo, saber explorar ativos
intangiveis € mais importante que saber investir e administrar ativos fisicos. Esse
intangivel supracitado pode ser, resumidamente, definido como valores de dificil
identificacdo e mensuragdo, mas que agregam um valor alto quando comparado a

outros bens e/ou direitos.

No intuito de mapear as perspectivas da Controladoria, Laitinen (2002)
realizou uma pesquisa na Finlandia, na qual apurou que os instrumentos mais
utilizados sédo os seguintes: Just in Time (JIT); Sistemas Industriais Flexiveis;
Manufatura Integrada por Computador (CIM); Gestdo da Qualidade Total (TQM);
Gestao Baseada no Tempo (Time Based); Reengenharia do processo de negdcios
(business process reengineering); Gestao baseada em Atividades (ABM); Custeio do

Ciclo de Vida (life cycle costing); e Balanced Scorecard (BSC).
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Para fins deste estudo, serdo abordados alguns dos instrumentos
supracitados além de outros igualmente relevantes, dentre os quais a Controladoria
pode utilizar-se para atender as necessidades de seus clientes internos: os gestores.
Dentre os instrumentos, podem ser destacados: a Gestdo Baseada em Valor, o
Gerenciamento de Riscos, o Valor Econbémico Agregado — EVA, a Gestéo
Econémica - GECON, a Gestao Estratégica de Custos, envolvendo ABM, Target,
Kaizen, Ciclo de Vida e o Balanced Scorecard — BSC, que serdo comentados

brevemente.

3.4.1 Gestao baseada em valor

Entende-se que a principal razdo de existéncia das empresas € a geragao
de valor para seus acionistas; ou seja, a continuidade de uma empresa esta
estritamente relacionada com sua capacidade de gerar riqueza aos seus acionistas
superando suas expectativas, e consequentemente, as taxas remuneradas pelo

mercado.

O fato para o qual se pretende chamar a atencéo é a utilizacdo da Gestao
Baseada em Valor como um instrumento da Controladoria no suporte a gestao
estratégica empresarial, ja que o foco na criagdo de valor € um instrumento para uso
gerencial e estratégico de avaliagdo econémico-financeira, que busca a mensuragéo

e anadlise das decisdes pelos gestores da empresa.

Nao existe um modelo pronto de como criar valor em uma empresa, pois,
devera ser definido de acordo com cada caso especifico. Segundo Copeland (2002,

p.92), esta questado é traduzida em diversas areas, como por exemplo:

a) Como se deve estabelecer metas que reforcem
nossa meta geral de criagdo de valor para o
acionista?

b) Como alinhar nossos processos administrativos
com a meta de criagao de valor?

c) Como estruturar nossos programas de incentivos?

d) Como promover a énfase no valor em toda a cultura
corporativa?

Nesse contexto, o fundamental ndo é a abordagem que a empresa adota,

mas sim, o trabalho interligado de todas as areas envolvidas que mesma dispde,
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objetivando & busca do valor. E necessario que haja uma fundamentacdo de
pensamento ligado ao valor em que todos os esforgos sejam convergidos para a
geracdo de valor. A necessidade de criar valor nas organizagbes parte do
pressuposto que as empresas, para manterem-se em niveis de competitividade e
atratividade, devam criar informacdes de valor que as auxiliem nas tomadas de

decisdes, ou seja, informacdes estratégicas.

3.4.2 Gestiao Economica - GECON

O conceito do sistema de Gestdo Econ6mica - GECON desenvolvido por
Catelli (1999) foi aplicado em algumas instituicbes publicas e privadas no Brasil,
solucionando problemas relacionados a: adequacédo de modelos de gestdo a gestéo
por resultados; adaptagédo do processo de planejamento e controle a nova realidade
empresarial; implantacdo de Controladoria e de Sistema de Informacdes Gerenciais;
modelos de decisdo; avaliacdo de resultados e desempenhos; mensuragao de

ativos; formacéao de precos etc.

De acordo com o sistema de Gestdo Econémica - GECON, a Controladoria
devera disponibilizar a todos os gestores das diversas areas de atividades, um
sistema de informacgbes gerenciais, capaz de suportar o processo de gestdo com
informacdes adequadas, nas decisbes requeridas em suas diversas etapas,

compostas dos seguintes subsistemas:

a) Subsistema de variaveis ambientais — banco de dados
contendo informacgdes de diversas naturezas sobre o
ambiente externo, para subsidio dos gestores no

planejamento estratégico;

b) Subsistema de simulagbes — gera simulagcbes de
resultados econémicos, subsidiando os gestores na fase

de pré-planejamento;

c) Subsistema de or¢camentos — gera informagdes sobre os
eventos planejados e oferece suporte aos gestores
durante a fase de planejamento operacional de longo,

meédio e curtos prazos;
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d) Subsistema de padrbes — acompanha a ocorréncia dos
custos, classificando-os e acumulando-os de acordo com
sua natureza ou tipo (elemento ou conta de custo) e os

atribuiria as atividades responsaveis pela sua efetivacao;

e) Subsistema de resultados realizado — subsidia os
gestores quanto aos resultados realizados, auxiliando na
fase de controle. (CATELLI, 1999, p.320-321).

Os subsistemas supracitados objetivam as seguintes agdes: direcionar os
gestores a uma decisdo correta; mensurar o resultado econémico dos produtos,
atividades, areas, empresas etc; mostrar a realidade fisico-operacional; avaliar o

resultado dos produtos e servigos; e avaliar o desempenho das areas.

Os sistemas de informagdes deverdo ser totalmente integrados ao processo
de gestao, apoiando os gestores em todas as suas fases, ou seja, no planejamento
estratégico, com o sistema de informacbes sobre variaveis ambientais; no
planejamento operacional com o sistema de simulagédo de resultados e sistemas de
orcamentos; na execucido do sistema de padrdes e de informagdes de resultados
realizados; e ainda no controle do sistema de informacdo para avaliacdo de

resultados e de desempenhos.

O sistema GECON apresenta um modelo conceitual de decis&o, cuja légica
€ definida pela equacado do resultado econémico, com a finalidade de propiciar a
apuracao deste resultado econdmico a otimizacdo em todas as fases do processo de

gestao, tal como se pode observar no Quadro 4, a seguir:

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO ECONOMICO
Receitas Operacionais

(-) Custos Variaveis Operacionais

(=) Margem de Contribuigdo Operacional

Receitas Financeiras

(-) Custos Financeiros

(=) Margem de Contribuicdo Financeira

(-) Custos Fixos

(=) Resultado Econbémico

Quadro 4: Modelo de Decisao Genérico do GECON
Fonte: Aimeida, Parisi e Pereira (1999, p.197)




84

O sistema GECON adota, também, um modelo de mensuragdo que
incorpora um conjunto de conceitos voltados a mensuracéo correta do lucro e do
patriménio da entidade, adotando-se a premissa de que o valor do patriménio liquido
obrigatoriamente expressa o valor efetivo da entidade, e ndo o quanto custou.
Pressupde que o resultado global da empresa é formado com base na mensuragao
dos ativos e passivos individualmente. Reconhece o aspecto econémico em que o
valor de uma empresa aumenta ou diminui a medida que o mercado atribui maior ou

menor valor para os ativos e passivos que ela detém.

Neste sistema, o foco é centralizado em resultados, ou seja, ndo somente os
custos devem ser corretamente mensurados, mas também os beneficios gerados
nas transagbes, eventos e atividades. Nele, o tradicional “centro de custo”
transforma-se em “centro de resultado”, ou em “centro de investimento”,
reconhecendo em cada evento, o aspecto operacional, o financeiro, o econémico e o
patrimonial. Aponta, tal como visto no Quadro 4, as margens de contribuicdo e
resultados econdmicos das atividades, pela mensuracdo do custo do dinheiro no

tempo utilizado.

3.4.3 Gerenciamento de risco

Na busca da identificacdo de riscos que possam ameacar a empresa, por
muitas vezes, o gestor ira deparar-se com novas oportunidades de negocios. Cabe a
este decidir se ira aproveitar a nova oportunidade ou n&o, assumindo riscos ou
deixando de assumi-los. Em muitas situagdes, o risco ndo assumido por uma

empresa pode significar boa oportunidade para outra.

Vanca (2003, p.57) apresenta a seguinte defini¢ao de risco:

Entendem-se como risco, no ambiente empresarial, a existéncia de situacoes
que possam impedir 0 alcance de objetivos corporativos e/ou operacionais.
Ha riscos relacionados ao azar, pela ocorréncia de um fato negativo
impactando a organizagdo e/ou sua reputagdo; ha riscos decorrentes da
incerteza com relacdo a decisdes ou ao ambiente externo; e ha os riscos
relacionados com potenciais perdas de oportunidades pela ndo tomada de
agoes.

Risco, também, esta fortemente ligado a retorno. Existe correlagao positiva

entre os niveis de risco e de rentabilidade de um determinado negdcio ou
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investimento; ou seja, quanto maior for o risco, maior sera o retorno, principalmente
se for uma oportunidade no longo prazo. Os riscos a que a empresa esta exposta
sdo de diversas naturezas. Assim, é util a sua categorizagdo por natureza, de forma
a possibilitar um melhor mapeamento, priorizagao e alocagao de recursos para o seu

monitoramento.

Em estudo relacionado com avaliagdo de riscos, o Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados — AICPA, segundo Vanca (2003), classificou os

riscos empresariais em trés grupos:

a) Riscos relacionados ao ambiente empresarial — Ameacgas
no ambiente empresarial no qual a companhia opera,
como: concorréncia e ambiente politico, regulatorio,
financeiro e de demanda;

b) Riscos relacionados aos processos de negocios e seus
ativos — Ameacgas a processos de negocios-chave e
perdas de ativos fisicos, financeiros e outros; e

c) Riscos relacionados com informagcdes — Ameacas
decorrentes da falta de qualidade das informacgdes para
tomada de decisbes e fornecimento de informacdes a

terceiros.

Segundo Padoveze (2003, p.127), “o foco da gestao do risco € manter um
processo sustentavel de criacdo de valor para os acionistas, uma vez que qualquer
negocio sempre esta exposto a um conjunto de riscos. Para tanto, é necessario criar

uma arquitetura informacional para monitorar a exposi¢ao da empresa ao risco”.

A gestao do risco esta cada vez mais relacionada com a geracéo de valor
para o acionista. Os gestores estdo mais cautelosos no sentido de ndo expor a
companhia a riscos desnecessarios. De uma atuacdo de riscos associados a
prevencao e compliance, a preocupacao esta voltando-se para a minimizagao de
riscos associados as incertezas do desempenho operacional da companhia. A
gestdo dos riscos inerentes as novas oportunidades de negocios permite um
crescimento sustentavel de valor para o acionista (PADOVEZE, 2003, p.129).
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Este novo enfoque permite: melhor alocacdo de capital para o risco e
iniciativas de gestao dele; dar suporte a melhor alocagdo na gestdo do risco dos
recursos; fornecer melhores indicadores de desempenho e monitoramento das
oportunidades; dar alguma protecédo contra exigibilidades executivas e publicidade
adversa ou atencgao dos investidores e outras entidades relacionadas; e melhor nivel

de informacgao do risco por meio da organizagao.

Os riscos a que uma empresa esta exposta sdo oriundos de seu ambiente
interno e externo. A empresa, por ser um sistema aberto, esta sujeita a variaveis e
entidades que a influenciam de forma e intensidade diferentes em relacdo a uma
outra empresa que atua no mesmo segmento de mercado. Portanto, a identificacéo
dos riscos de uma empresa tem como premissa a analise de seu ambiente, interno e
externo, que também, é feito na etapa de planejamento estratégico do processo de

gestao.

Esta etapa € crucial no processo de gestdo de riscos, pois € preciso
identificar cada risco, e como este pode evoluir na empresa, explicando-o
detalhadamente para que se possa efetuar, na etapa seguinte, a correta avaliagéo

de seu impacto e probabilidade de ocorréncia.

3.3.4 Gestao estratégica de custos

Os desafios empresariais dos anos 90 e inicio da primeira década deste
século estdo centrados na melhoria da satisfacdo dos clientes em niveis locais e na
maximizacao operacional global. Para atingir estes desafios as organizacbes estao
executando processos de Posicionamento Estratégico visando aumentar a sua
competitividade. No entanto, o novo ambiente vem requerendo das areas de suporte
a informagao uma mudanga conceitual, abandonando a simples gestéo de custos e

implementando a Gestao Estratégica de Custos.

Na escolha das melhores estratégias envolvidas em uma tomada de
decisdo, o gestor deve escolher aquela que mais beneficiara a empresa,
fundamentando-se no crescimento e sobrevivéncia da entidade. Assim é que, muitas
vezes, a opgao por retornos altos e imediatos pode nao refletir a melhor decisao que
deveria ter sido tomada naquela ocasido. Cabe, aqui, uma pergunta: - quais os

efeitos no longo prazo que essa deciséo tera sobre a organizagao?
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A analise de custo € vista, tradicionalmente, como o processo de avaliagao

do impacto financeiro das decisdes gerenciais alternativas. Em que se difere a

gestdo estratégica de custos? E uma andlise de custos vista sob um contexto mais

amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e

formais. O surgimento da gestdo estratégica de custos resulta da mistura de trés

temas inerentes:

a)

analise da cadeia de valores: é relevante o
entendimento de que, entre as varias fases da
cadeia produtiva, existem elos de ligagcbes, sejam
internos ou externos. De acordo com Hansen e
Mowen (2003, p.425), ligagbes internas sao
relacionamentos entre atividades executadas dentro
da parcela da cadeia de valores da empresa,
enquanto as ligacbes externas contemplam o
relacionamento das atividades da cadeia de valores
de uma empresa com seus fornecedores e clientes.
Martins (1998, p.242) comentando sobre os
relacionamentos com fornecedores e clientes,
esclarece que estes podem ser fatores
determinantes nos custos a serem incorridos. A
interacdo com a cadeia de valor como um todo
permite ndo s6 que os custos sejam atingidos, como
também que toda uma completa estratégia seja
desenvolvida no sentido de melhoria tanto para a
empresa quanto para a cadeia em que esta inserida.
Compreendidas as interligagdes da empresa com
seus fornecedores e clientes, sera possivel obter
reducdo de custos juntamente com aumento de
valor, que é o ponto central de uma boa gestao
estratégica de custos.

Para tanto, utiliza-se do método de Custeio Baseado
por Atividade (ABC), posto que referido sistema,
preocupado com a posi¢cao estratégica da empresa,

atribui de maneira mais precisa os custos inerentes
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a cada cliente; por exemplo, a partir das informacodes
coletadas por meio do gerenciamento das ligagbes
com clientes, poder-se-a estabelecer planos e metas
diferenciadas para os clientes rentaveis e para os
nao-rentaveis. Para aqueles podera haver aumento
de vendas, valorizacdo, oferecimento de mais
servicos, entre outros; e para os nao-rentaveis,
podera haver aumento dos precos, o fim das
relacbes comerciais, entre outros;

analise de posicionamento estratégico: € uma
forma que a empresa apresenta para poder
competir, ou tendo menores custos (liderangca de
custos), ou oferecendo produtos superiores
(direcionadores de custos). No gerenciamento
estratégico de custos sabe-se que o custo é
causado, ou direcionado, por muitos fatores que se
inter-relacionam de formas complexas.
Compreender o comportamento dos custos significa
compreender a complexa interagdo do conjunto de
direcionadores de custos em acdo em uma
determinada situacdo. Os sistemas de custos da
producao devem permitir a criagdo de diferentes
visbes sobre eles a partir das necessidades dos
usuarios; e

analise de direcionadores de custos: segundo
Shank e Govindarajan (1997), na Contabilidade
Gerencial tradicional, o custo € uma funcgao,
principalmente, de apenas um unico direcionador: o
volume de producido. Embora os conceitos de custos
relacionados com o volume de produgao dominem a
literatura especializada na Contabilidade Gerencial
tradicional, na estrutura da cadeia de valor o volume
de producdo capta muito pouco da riqueza do

comportamento dos custos. Ao invés disso, multiplos
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direcionadores de custos estdo, geralmente em
atividade; além dos, direcionadores de custos
diferirem para as diversas atividades de valor
dividindo-se em duas categorias:

- direcionadores de custos estruturais; e

- direcionadores de custos de execugao.

Operacionalizar os direcionadores individuais, também envolve questdes

especificas de andlise de custos. O campo da gestédo estratégica de custos esta se

movendo muito rapidamente para os direcionadores de execugdo, tendo em vista

que as conclusdes das analises baseadas nos direcionadores estruturais estdo com

muita freqUéncia antiquadas.

Diante do exposto percebe-se que independentemente dos itens que

compdem a lista de direcionadores de custos, as idéias-chave s&o:

a)

b)

d)

a analise da cadeia de valor € a estrutura mais ampla. O
conceito de direcionador de custos € uma forma de
compreensao do comportamento dos custos de cada
atividade da cadeia de valor. Assim, idéias como, o
custeio baseado em atividades (ABC), sdo apenas

subconjuntos da estrutura da cadeia de valor;

para a analise estratégica, o volume ndo é uma forma
interessante de explicar o comportamento dos custos;
existem outros fatores que direcionam o comportamento

dos custos;

0 que é mais util, em sentido estratégico, é explicar os
custos em termos de escolhas estruturais e capacidades
de execucdo que moldam a posicao competitiva da

empresa,

nem todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente
importantes o tempo todo, mas alguns deles (mais que
um) s&o, muito provavelmente, importantes em todos os

Casos;
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e) para cada direcionador de custos, uma estrutura
particular de analise de custos é fundamental para se

conhecer o posicionamento da empresa; e

f) diferentes atividades de valor inseridos na cadeia de
valor sdo, geralmente, influenciadas por diferentes

direcionadores de custos

Constatou-se que, a Gestao Estratégia de Custos é um conjunto de técnicas
e métodos de planejamento, avaliagcdo e aperfeicoamento dos produtos de uma
empresa. Sua finalidade principal é fornecer as informagdes de que as empresas
necessitam para proporcionar valor, qualidade e oportunidade que os clientes

desejam.

O pressuposto basico € que os recursos das empresas sdo consumidos
pelas atividades desenvolvidas; os produtos, por sua vez, consomem atividades. Os
recursos sao os fatores consumidos na empresa, tais como: pessoal, materiais,
computadores, telefone etc., e que correspondem as categorias de despesas ou

contas (na visédo contabil).

Os direcionadores sao os fatores de consumo dos recursos, que Sdo 0s
parametros usados para custear as atividades, tais como: horas de trabalho, tempo
de uso de telefone etc. As atividades, por sua vez, sdo conjuntos de tarefas
relacionadas, podendo ser executadas em mais de uma area funcional, e essas

consomem 0s recursos da empresa.

Conforme Hansen e Mowen (2003, p.425), existem inumeros instrumentos
para a apuragao e o controle estratégico dos custos, dentre os quais, destacam-se:
Gestdo Baseada na Atividade (ABM); Medidas de Desempenho; Custos de
qualidade e gestdo da qualidade total (TQM); Aperfeigoamento continuo (Kaizen); e
Custo-alvo (Target Costing). Estes instrumentos ndo serdo comentados neste

trabalho.

Uma vez que a Gestdo Estratégica de Custos enfatiza a identificacdo e
exploragao das ligagdes internas e externas, surge a necessidade de se conhecer o
tempo de existéncia do produto, que nada mais € que o Ciclo de Vida do Produto.

Este estudo pode ser efetuado tomando-se como referéncia o produtor ou o cliente.
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Assim €& que, para o produtor toma-se o termo “concepg¢ao”, enquanto para o cliente
toma-se o termo “compra”. Para o fornecedor, aquele termo refere-se ao produto
como um todo (sua classe); para o cliente, o significado refere-se a unidade ou

unidades compradas.

A partir da visdo geral do ciclo de vida, verifica-se que o produtor de bens ou
de servigos possui, ainda, o ponto de vista de marketing e o ponto de vista de
producdo. Quanto ao primeiro, sao identificados varios estagios distintos, todos
relacionados com vendas no ciclo de vida do produto, a saber: introdugéo (pré-
producdo, ndo ha venda); crescimento (as vendas aumentam rapidamente);
maturidade (as vendas aumentam mais devagar); declinio (produto perde aceitagao
e as vendas caem). No segundo ponto de vista, da produgéo, a analise do ciclo de
vida esta intimamente ligada as varias atividades que sédo executadas, tais como:

atividades de pesquisa e desenvolvimento, de produgéo, e logisticas.

O Ciclo de Vida do Produto esta diretamente relacionado ao seu tempo de
vida, e isso, varia de acordo com a atividade econdmica da empresa e independe
desta atividade. Desde a concepcgao até a descontinuidade, o produto deve absorver
os custos. Neste contexto, o Ciclo de Vida de um Produto € um sistema que fornece
informacdo para que sejam entendidos e gerenciados os custos existentes nos
varios estagios ou ciclos de projetos, desenvolvimento, fabricagdo, comercializagéo,

distribuicdo, manutencéo, servigos, até a entrega do produto.

A Gestao Estratégica de Custos, cujo papel € de suportar a tomada de
decisbes em um ambiente de concorréncia acirrada e mudancgas frequentes nos
desejos dos clientes, utiliza-se da metodologia Activity Based Management (ABM)
como instrumento para a geracdo de informagdes. Esta metodologia envolve um
processo de raciocinio empresarial que busca estabelecer as estratégias
competitivas de acordo com a competitividade dos mercados, clientes, produtos,

servigos e da cadeia de valores da empresa.

O Target Costing (custeio-alvo) é um instrumento da gestdo estratégica de
custos para reducdo do custo durante todo o ciclo de vida de um produto que,
também, pode ser utilizada para reduzir investimentos com desenho, producao e

distribuicdo do produto.
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O custo-alvo é o custo maximo de manufatura de um determinado produto -
um custo que permitira o retorno esperado dentro de um certo nicho do mercado e,
também, que o produto ganhe uma certa por¢gdo do mercado. O custo-alvo pode ser
computado, tomando-se o pre¢co de mercado esperado dentro do nicho apropriado e
subtraindo desse pre¢o a esperada margem nas vendas. Nao € um instrumento para
o controle do cotidiano, mas sim, uma ferramenta de planejamento de custos que
focaliza o controle das especificacbes do desenho e as técnicas de producgao,

contribuindo, assim, para a meta de oferecer um produto competitivo ao mercado.

Similar ao Target Costing, o Custeio Kaizen tem como principal objetivo
reduzir os custos dos produtos diferenciando-se, apenas, no momento em que este
é enfocado. No Kaizen, essa redugao € perseguida durante a fabricagdo do ciclo

total de um produto.

Por sua vez, o Benchmarking estd associado a relevancia de produtos,
servicos e métodos, em relacdo aos mais fortes concorrentes. Conforme Bogan e
English (1997) sua utilizacdo no processo de Planejamento Estratégico é feita na
determinacédo de padrées de desempenho em relagdo a quatro prioridades
corporativas: satisfacdo do cliente; motivagdo e satisfacdo dos empregados;

participacdo no mercado e retorno sobre ativos.

Benchmarking € utilizado em nivel estratégico visando atender aos gestores
na definicdo das melhores praticas ou processos, com o objetivo de melhorar tanto o
desempenho de suas decisdes quanto o empresarial. Bogan e English (1997)

definem trés tipos de benchmarking, sao eles:

a) de processo — trata processos de trabalho e sistemas
operacionais utilizados, tais como, por exemplo, o
processo de pedidos, a atividade de armazenagem e
movimentacdo  etc. Buscando-se @ melhorar a
produtividade, minimizar os custos, otimizar o resultado

econbmico etc.;

b) de desempenho - relaciona-se a capacitacdo dos
gestores no que diz respeito a avaliagdo de sua posi¢cao

competitiva, por meio de comparagcées dos produtos e
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servicos, em termos de precos, qualidade, tempos de

ciclo etc.; e

c) estratégico — avalia estratégicas de empresas bem
sucedidas em seus mercados, tanto em nivel de

processo quanto de desempenho.

As vantagens do benchmarking estao relacionadas as facilitagcbes no
processo de mudangas da cultura organizacional, bem como, a minimizagdo dos
custos, exposigdo do grupo a inovagdes, melhoria no processo de aprendizagem;
enfim, possibilita a empresa um aprendizado mais rapido, partindo da analise de

experiéncias de terceiros.

3.4.5 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC surgiu em 1990 tendo sido
motivado pelo fato de que, os métodos de mensuragdo existentes, em geral
apoiados em indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos, na
medida em que os participantes acreditavam que, a dependéncia de medidas de
desempenho consolidadas baseada em dados financeiros, prejudicava a capacidade

das empresas na criagao de valor econémico para o futuro.

Segundo Padoveze (2003, p.121), “Balanced Scorecard € um sistema de
informagéo para o gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a misséo e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e nao-financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e

gestéo estratégica”.

O uso do Balanced Scorecard — BSC como um instrumento de comunicacao
e alinhamento da estratégia da empresa explicitou uma séria deficiéncia nos
sistemas contabil-gerenciais tradicionais, qual seja, a inabilidade para ligar a
estratégia de longo prazo da empresa com suas agdes de curto prazo. Observe-se a

afirmacéo a seguir:

Muitas pessoas pensam em mensuracdo como uma ferramenta para
controlar os comportamentos e para avaliar desempenhos passados.
Controles e sistemas de mensuragdo tradicionais pretendem manter
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unidades organizacionais de acordo com um plano pré estabelecido. As
medidas no Balanced Scorecard estdo sendo usadas pelos executivos de
forma diferente — para articular a estratégia do negdcio, comunica-la e
ajudar a alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e departamentais,
para alcangar um objetivo comum. Esses executivos estdo usando o
scorecard como um sistema de comunicacdo, informagdo e aprendizado,
ndo como um sistema tradicional de controle. Para que o Balanced
Scorecard seja usado dessa maneira, entretanto, as medidas devem
expressar claramente as estratégias de longo prazo da organizagéo para o
sucesso competitivo (KAPLAN e NORTON, 1997, p.56).

O Balanced Scorecard (BSC), entdo, passou a ser visto por seus autores
como um instrumento que traduz a estratégia da empresa em objetivos especificos e
mensuraveis — tanto os de longo quanto os de curto prazo. Assim, da percepgao de
que o BSC podia ser utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da empresa,
bastou um passo logico para a percepgéo de que podia ser utilizado como um novo

sistema de Gestao Estratégica.

A medida utilizada para expressar a diferenga entre o que se pode gerir dos
sistemas gerenciais tradicionais e o Balanced Scorecard, conforme Kaplan e Norton
(1997, p.20), é a diferenga entre pilotar um navio isolado por um ambiente estavel
até o seu destino, e pilotar um barco em uma competicdo (sob mudangas nas

condigdes de tempo e do mar).

O modelo de comando e controle de uma empresa € similar ao do capitao
de um navio (executivo-chefe), que determina a dire¢cédo e a velocidade que o navio
(unidade de negocio) deve navegar. Os marinheiros (gestores e funcionarios da
linha de frente) seguem as ordens e implementam os planos definidos pelo capitao.
Os sistemas operacionais e de controle gerencial sao estabelecidos para garantir
qgue os gestores e funcionarios ajam de acordo com o plano estratégico estabelecido
pelos gestores da alta administragéo.

Esse processo linear de estabelecer uma visdo e uma estratégia e
comunica-la, liga-la a todos na empresa, bem como alinhar as acgdes e iniciativas
para alcangar os objetivos de longo prazo € um exemplo de processo simples de
realimentacao (single-loop feedback process). Neste processo, o objetivo permanece
constante, e ndo leva as pessoas a questionarem se o objetivo a ser alcangado
permanece viavel, ou se o0s objetivos utilizados para alcanga-los ainda sao os

apropriados. Apenas serve para monitorar desvios em relagdo ao planejado.
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Em uma competi¢cdo de barcos, o canal de comando ainda existe, mas o
capitdo monitora o ambiente continuamente, e freqlientemente, reage taticamente e
estrategicamente as mudangas no comportamento dos competidores, da equipe, das
capacitagdes do barco, das condi¢cdes do vento e das correntes. O capitdo, ainda
deve receber informagbes de uma grande quantidade de fontes, tais como:
observacado do pessoal, instrumentos e medidas e, especialmente, da opinido dos
taticos do barco, no caso a area de Controladoria, que também, inspecionam as

condicdes e tragam planos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.20), é fundamental que os gestores
saibam se sua estratégia planejada esta sendo executada de acordo com o plano —
um processo simples de aprendizado. Mas, ainda mais importante que isso,
precisam saber se as hipoteses fundamentais tracadas quando do lancamento da

estratégia permanecem validas.

Muitos gestores, portanto, comeg¢am a integra-lo ao sistema de
planejamento e orgamentagdo. O verdadeiro potencial do Balanced Scorecard
realiza-se quando deixa de ser um sistema de mensuracédo de desempenho, e passa

a ser um sistema de Gestéo Estratégica.

Para Lunkes (2001), diante das atuais mudancas no mercado e o0s
inadequados métodos de mensuracdo disponiveis, as empresas vém buscando
novas formas de melhorar seus sistemas de informagdes. Isto ocorre por meio de
sistemas de mensuragao financeiros e nao-financeiros; um exemplo desses

instrumentos é o Balanced Scorecard.

O conceito apresentado para Balanced Scorecard, por Kaplan e Norton
(1997), considera uma empresa a partir de quatro perspectivas vitais: financeira,
cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento, conforme pode ser

observado na Figura 6:



96

Perspectiva Financeira

O que ¢ o sucesso financeiro
para os acionistas?

Perspectiva do Cliente
P Perspectiva dos Processos

Como deveriamos ser vistos Visio e ) Internos
pelos nossos clientes? Estratésia —»  Quais os processos devem ser
' g vencidos para satisfazer os

clientes e acionistas?

A 4

Perspectiva da
Aprendizagem e Crescimento

Como manter a habilidade para
mudar e crescer?

Figura 6: As quatro perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.9).

De certa maneira, pode-se dizer que a Perspectiva Financeira € a mais
importante dentre as demais que serdo analisadas adiante. Um dos principais
objetivos do Balanced Scorecard € o de convergir os objetivos financeiros das
unidades de negdcios aos da estratégia da empresa. Sendo a estratégia financeira o

carro-chefe de todas as unidades de negocios.

Eis a importadncia da implementacdo dos indicadores de mensuracdo de
desempenho financeiro: verificar se a implementacdo e execugao da estratégia
empresarial estdo realmente contribuindo para os resultados financeiros. Assim,
quando a melhoria do desempenho nao provoca reflexos nos resultados, a

administragao deve reexaminar as premissas basicas de sua missao e estratégia.

Conforme os ensinamentos de Kaplan e Norton (1997, p.64),

[...] os objetivos financeiros representam a meta a longo prazo da empresa:
gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade de
negocios. O uso do Balanced Scorecard nao conflita com essa meta vital.
Na realidade, o Balanced Scorecard permite tornar os objetivos financeiros
explicitos, a ajustar os objetivos financeiros as unidades de negdcios nas
diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento. Todos os scorecards
que conhecemos utiliza os objetivos financeiros tradicionais relacionados a
lucratividade, ao retorno sobre os ativos e ao aumento de receita. Essa
evidéncia reforca o vinculo entre o Balanced Scorecard e os objetivos
tradicionais das unidades de negdcios.
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Para Kaplan e Norton (1997, p.49), os indicadores do BSC devem relatar a
histéria durante a implementacao da estratégia, comecgando pelas metas financeiras
de longo prazo, e relacionando-os posteriormente a sequéncia de atividades
relativas aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos, dos
funcionarios e sistemas. O objetivo € que, no longo prazo, seja produzido o

desempenho econdmico desejado.

Observa-se, consequentemente, que todos os indicadores e demais
perspectivas, financeiras ou ndo, deverdo estar em consonancia com um ou mais
objetivos da Perspectiva Financeira, ou seja, todo scorecard, financeiro ou nédo, deve
estar inserido em uma cadeia de causa e efeito que culminara em objetivos

financeiros, frutos da estratégia empresarial.

No que diz respeito a Perspectiva de Clientes, a empresa identifica os
segmentos de clientes e mercado no qual deseja competir. Esta perspectiva permite
que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados aos
clientes, tais como: satisfagao, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade com
segmentos especificos de clientes e mercado, que correspondem as fontes que irdo
produzir o componente de receita e objetivos financeiros da empresa. Permite
também, uma clara identificacdo e consequiente avaliacdo dos indicadores de

tendéncias dirigidas a esse segmento.

Esta € uma das propostas do Balanced Scorecard, que valoriza tanto os
procedimentos internos quanto os canais de saida (clientes). Desse modo, as
empresas que ndo compreenderem as necessidades dos clientes, estarédo sujeitas a
perderem seus consumidores para o concorrente, que oferega produtos ou servigos
mais adequados aos anseios destes. Preocupados com o que uma empresa deve
oferecer aos seus clientes para alcangar altos niveis de satisfacdo, retencao,
captacao e participacdo de mercado, Kaplan e Norton (1997, p.72) mencionam um

Grupo de Medidas Essenciais dos Clientes, conforme segue:

a) participagcao de mercado: reflete a proporgdo de negdcios
em determinado mercado (em termos de clientes, valores

gastos ou volume unitario vendido);
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captacao de clientes: mensura, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios

atrai ou conquista novos clientes ou negocios;

retencao de clientes: controla, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negécios
retém ou mantém relacionamentos continuos com seus

clientes;

satisfagcao dos clientes: Mede o nivel de satisfagcdo dos
clientes de acordo com critérios especificos de desempenho

dentro da proposta de valor; e

lucratividade dos clientes: mensura o lucro liquido de
cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas

especificas necessarias para sustentar esse clientes.

Assim, pode-se afirmar que, regra geral, todas as empresas podem adotar

as medidas essenciais supracitadas, adaptando-se os aspectos inerentes a sua

prépria atividade ou segmento de mercado.

Tendo por base os objetivos e medidas das Perspectivas Financeiras e de

Cliente, as empresas formulam os Processos Internos que conduzirdo aos objetivos

dos acionistas e clientes. Apesar dos sistemas de medida de desempenho da

maioria das empresas focalizarem a melhoria dos processos operacionais

existentes, Kaplan e Norton (1997, p.97) recomendam que:

Os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenha inicio com o processo de inovagao - identificagdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
solugbes para essas necessidades -, prossiga com o0s processos de
operagdes - entrega dos produtos e prestagdes dos servigos aos clientes
externos -, e termine com o servigo pés-venda que complementem o valor
proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigcos de uma empresa.

Nesta perspectiva, ha uma valorizagdo das estratégias voltadas para o

atendimento das expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Apesar da necessidade
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de avaliar cada situacdo isoladamente, pode-se constatar uma cadeia de valor

genérica como um modelo geral, composta de trés processos principais:

a) processo de inovagao: constituido de duas fases, sendo a
primeira aquele em que os gerentes realizam pesquisas para
conhecerem e delimitarem o mercado, e a segunda fase, na

qual busca-se a satisfacédo do cliente;

b) operagao: é aquela que se inicia com o recebimento do
pedido do cliente e termina com a entrega do produto ou

servico (entrega eficiente); e

c) servigo poés-venda: trata-se da uma fase da cadeia, na qual

inclui-se garantia, corregao de defeitos, devolugdes etc.

Mas, somente o atendimento das necessidades dos clientes nao basta. Se
0s executivos perceberem que o0s processos internos estdo sendo realizados
regularmente, todavia ndo estdo atingindo os objetivos financeiros, devem repensar
toda a estratégia e redireciona-la. O importante € que as empresas consigam
demonstrar que melhorias como qualidade, ciclo de produgao, prazos de espera e
de entregas, entre outras, ocasionaram melhorias em suas vendas e aumento na

participacdo no mercado.

No que tange a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento, que pressupde
que as pessoas sao responsaveis pelos processos, segundo Campos (1998, p.95),
denota que, “os objetivos e as medidas de desempenho da perspectiva de
aprendizado e crescimento sao as forcas que vao mover a empresa no sentido de
criar infra-estrutura que a organizagao precisa para alcangar os ambiciosos objetivos
definidos nas perspectivas financeiras, dos clientes e dos processos internos”. O

BSC propde que os funcionarios sejam percebidos sob trés aspectos:

a) capacidade do funcionario: esta ligada a trés pontos a

sequir:
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- satisfagdo: faz-se necessario saber o nivel de satisfacao e
moral dos empregados. Em diversos momentos, as pessoas
nas organizagdes tém interagbes como envolvimento nas
decisdes, reconhecimento por trabalhos realizados, acesso

a informacgao relevante para execugao de uma tarefa etc;

- retengdo: uma menor rotatividade, e retencdo das pessoas
possibilita manter os valores e a cultura, o conhecimento
dos processos e a sensibilidade para a necessidade dos

clientes; e

- produtividade: medida pelo resultado ou lucratividade por
numero de funcionarios, e com base de comparagao para

empresas no mesmo setor.

b) sistemas de informagao: deverdo ser capazes de atender
ao usuario em suas necessidades. Um usuario de linha que
atende a clientes externos devera ter acesso a dados
rapidos e consistentes com a possibilidade de dar suporte a
decisdes relacionadas as demandas do cliente; um usuario
de producgao devera ter dados sobre pedidos e escalas com
a mesma eficiéncia para que gastos inapropriados né&o

sejam iniciados e ndo ocorram desperdicios; e

c) motivagao: os funcionarios deverao estar encorajados e
motivados as realizacbes de suas tarefas, assim trardo

resultados positivos para a organizagao.

Constata-se entédo, que conforme afirmam Kaplan e Norton (1997, p.154), o
BSC nao “deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar
transparecer essa estratégia. Os observadores devem ser capazes de olhar o
scorecard e enxergar mais além, a estratégia que esta por tras dos seus objetivos e

medidas”.

Assim, percebe-se que as perspectivas funcionam como um ciclo no qual o
planejado é traduzido, comunicado, implementado e acompanhado com agdes e

revisdes constantes.
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Para isso, Kaplan e Norton (2000) apresentam o mapa estratégico do
Balanced Scorecard que explicita a hipotese da estratégia, em que cada indicador
converte-se em parte integrante de uma cadeia légica de causa e efeito que conecta
os resultados almejados da estratégia. O mapa estratégico descreve o processo de
transformacao de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos gestores um

referencial para a descri¢do e gerenciamento da estratégia.

Dessa forma, verifica-se no mapa estratégico que a promogdo do
desenvolvimento profissional - por meio da elaboragdo de um plano de cargos e
salarios e realizagdo de cursos e treinamentos - pode contribuir para ter uma mao-
de-obra melhor qualificada, que poderia auxiliar na produgao de bens e servigcos com
qualidade superior, maior valor agregado e inovagdes; que, por sua vez,
contribuiriam para elevar o grau de satisfacdo dos clientes, no que diz respeito a
qualidade dos produtos e servigos fornecidos, sendo que clientes satisfeitos,
normalmente, elevam as vendas, consequentemente, aumentando o retorno sobre o

investimento.

Observa-se também, que uma das mais importantes contribuicbes no
processo de gestdo estratégica, mediante o uso de indicadores de desempenho,
deve-se ao Balanced Scorecard que complementa os indicadores financeiros,
mostrando o resultado das ag¢des do passado com ‘“indicadores operacionais,
relacionados com a satisfacdo de clientes, com processos internos e com a
capacidade da empresa aprender e melhorar — atividades que impulsionam o
desempenho financeiro”. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.117).

Para satisfazer seus clientes a empresa empenha-se em garantir exceléncia
(elevado nivel de servigco) nos seus processos internos, havendo portanto, a
necessidade de identificar e mensurar competéncias essenciais, assim como

meétodos necessarios para atendé-las.

O processo de gestao objetiva viabilizar que as coisas acontegam do modo
como foram planejadas, e requerem, portanto, que se defina o resultado esperado
das acdes implementadas. O controle desse processo exercido mediante medicao,
comparagao do real com objetivos e metas, e implementagdo de ag¢des corretivas,
quando necessarias (CERTO e PETER, 1993, p.197).
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O estabelecimento de padrbes é parte do planejamento, e deve estar em
conformidade com a estratégia, mediante recursos e procedimentos adotados. Os
padrbées, segundo Certo e Peter (1993, p.11), sdo “medidas de desempenho que

possibilitardo ao negdcio atingir seus objetivos de longo prazo com sucesso”.

O Balanced Scorecard como qualquer outro instrumento de gestdo tem riscos
associados a sua implantagao e criticas acerca de sua metodologia, tais como: falta
de apoio da alta direcdo da empresa; fuga da realidade; medi¢cdes inadequadas ou
equivocadas; responsabilidades desconhecidas sobre os indicadores; diferencas
culturais na organizagao; comunicagao ineficiente ou inexistente; falta de consenso
conjuntural; tecnologia ultrapassada ou incapaz de suportar a comunicagdo e o
acompanhamento das medidas. Nao elimina o papel dos indicadores financeiros
tradicionais, entretanto transforma sua analise qualitativamente, proporcionando a

visao de futuro e castrando os erros do curto prazo.

A funcao do BSC nao esta correlacionada com a montagem das estratégias,
mas sim com seu desempenho; para tal deve ser alinhada com objetivos e metas da
empresa. Segundo Kraemer (2001, p.10), o BSC tem “como objetivo geral comunicar
a estratégia corporativa a toda empresa; analisar os objetivos estratégicos e
correlacionar com as recompensas pessoais; identificar; analisar os resultados

obtidos em relagdo as metas estabelecidas e dar o feedback”.

Portanto, o0 momento de estabelecer padrdes no processo de gestéo
estratégica € o mesmo em que devem ser encontrados e definidos parametros para
avaliagdo do desempenho dos métodos competitivos, os quais sao escolhidos para
que se implemente a estratégia da empresa; e € por meio deles que se detalham as

expectativas dos gestores.

O foco do BSC esta no desenvolvimento de indicadores de desempenho
para cada uma das perspectivas supracitadas. Trés mecanismos devem ser

utilizados para a integragao dos indicadores as perspectivas:

a) relagdes de causa e efeito: acdes realizadas € que trarao os
resultados;
b) vetores de desempenho: as explicagbes para as medidas

de resultado;e

C) relagdo com os fatores financeiros.
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Para apoiar efetivamente o processo de gestdo estratégica, a Controladoria
deve ser capaz de apoiar os gestores em suas decisdes utilizando-se de indicadores
que traduzam a estratégia em termos das iniciativas que tragam melhorias

operacionais.

Esses sédo os desafios atuais da Controladoria, ou seja, buscar por meio de
instrumentos adequados, responder as demandas por informacdes estratégicas, de

forma a atender e contribuir com um processo de gestdo estratégica eficaz.

Visando uma melhor contribuicdo no entendimento dos conceitos e
propostas do estudo, nos proximos capitulos serdo apresentados: a metodologia e
os resultados obtidos em um Estudo de Caso, realizado numa empresa

multinacional do segmento de transporte vertical.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

O presente capitulo tem por objetivo expor a postura metodolégica adotada
para a realizacdo desta pesquisa, como forma de garantir a confiabilidade e o rigor
cientifico do trabalho, envolvendo a investigacdo empirica empregada e os

procedimentos de operacionalizagcdo do estudo realizado.

41 Delimitacao da pesquisa

Um momento fundamental na construcdo de um trabalho cientifico é
delimitar, ou seja, impor limites, e focar determinado objeto de estudo. Eco (1977,
p.5) comenta que, ao fazer um trabalho cientifico, o pesquisador estara aprendendo
a colocar suas idéias em ordem, no intuito de organizar os dados obtidos. Sendo o
objetivo de um trabalho cientifico atender a um determinado propdésito pré-definido, o
uso de um método especifico torna-se essencial para garantir o alcance do que foi
planejado. Lakatos e Marconi (1993, p.120) por sua vez, afirmam que:

Método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimento valido e

verdadeiro — tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

Vera (2002, p.8), por sua vez, descreve a palavra metodologia como: “ o
estudo analitico e critico dos métodos de investigacao e de prova. Desse ponto de
vista, pode-se definir a metodologia como a descri¢gdo, analise e avaliagao critica dos

métodos de investigacéo”.

O método de investigacdo empirica explicita as consideracdes
metodoldgicas e a justificativa do método de pesquisa utilizado, assim como os
procedimentos de levantamento e analise de dados, considerando-se as
particularidades da pesquisa no campo da Gestdo Estratégica e Controladoria de

uma empresa multinacional do segmento de transporte vertical que sera analisada.

Segundo Gil (2000), a pesquisa € um processo formal e sistematico do

desenvolvimento do método cientifico, na qual o interesse e a curiosidade do
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homem buscam niveis diferentes de aprofundamentos e enfoques especificos

conforme o objeto de estudo.

No intuito de direcionar o desenvolvimento do estudo, o pesquisador deve
optar pelos varios tipos de pesquisa existentes, sua conceituagéo e justificativa a luz
da investigacado especifica. Vergara (2004, p.46) complementa que os tipos de
pesquisa existentes podem ser segregados em funcao dos fins ou dos meios a que

se destinam.

Quanto aos meios de investigagcédo, esta pesquisa pode ser caracterizada
como um Estudo de Caso, circunscrito a unica empresa. De acordo com a
classificagao de Kerlinger (1980, p.115), este estudo enquadra-se no tipo “Estudo de
caso de natureza exploratoria”. Levando-se em consideracdo seus propdsitos e
caracteristicas, a opg¢ao por este método deu-se, principalmente, pelo fato deste
proporcionar uma riqueza impar de detalhes, permitindo um vasto conhecimento
sobre o assunto em questado, ja que o mesmo presta-se a esclarecer e, de certo
modo, também, a modificar idéias e conceitos com vistas a obtencdo de dados e/ou

informacdes uteis e precisas para estudos posteriores.

Trivinos (1990, p.133) afirma que o Estudo de Caso tem por objetivo a
obtencdo de conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada. Yin (2001,
p.32) define estudo de caso "como uma investigagdo empirica que investiga um
fenémeno contemporaneo num contexto de situagéo real, especialmente quando os

limites entre o fenémeno e seu contexto nao estao claramente evidentes”.

Para o Estudo de Caso, de acordo com Yin (2001, p.42), sdo importantes

cinco componentes a serem considerados:

a) as questdoes de estudo: sugerem a forma da questao
que forneca uma chave importante para que seja
estabelecida a estratégia de pesquisa mais relevante a
ser utilizada. No caso especifico deste estudo, para se
verificar como as informagcbes geradas pela
Controladoria estdo atendendo ao processo de gestao
estratégica da empresa em questdo, pois ha

necessidade de verificar “in loco” como isso ocorre;
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b) suas proposicoes, se houver: na qual se destina a
atengao para algum fator que deveria ser examinado
dentro do escopo do estudo, que reflete uma importante
questao tedrica, e também, comeca a mostrar onde
procurar evidéncias relevantes. Na questao do Papel da
Controladoria na Gestao Estratégica, a verificacdo do
atendimento das necessidades dos gestores por

informacgdes estratégicas;

c) sua(s) unidade(s) de anadlise: esta relacionada ao
problema fundamental de definir-se o que € um caso
que, nesta pesquisa, esta focalizado no Papel da

Controladoria na Gestao Estratégica;

d) a légica que une os dados as proposi¢oes: refere-se a
maneira como as questdes iniciais da pesquisa foram
definidas, ou seja, na empresa analisada de que forma
as informagbes estratégicas sao fornecidas pela

Controladoria aos gestores; e

e) os critérios para se interpretar as descobertas: que
envolvem o0s conceitos para os testes, incluindo,
credibilidade, confirmacédo e fidelidade relacionados ao
conhecimento e a experiéncia do pesquisador em
Controladoria. Nao se pode esquecer a oportunidade de
acesso aos dados contabil-gerenciais concedida pela

empresa analisada.

Visando garantir a qualidade e a integridade na analise dos dados e nas
conclusdes deste estudo, optou-se por analisar apenas um caso, o0 de uma empresa
do segmento de transporte vertical, a Elevadores Atlas Schindler, e dessa forma
tentar aprofundar-se nas reais necessidades dos gestores no momento das decisdes
estratégicas, bem como na forma como ocorre a contribuicdo da Controladoria neste

processo. A escolha da referida empresa deve-se a facilidade de acesso aos dados
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da pesquisa, a concordancia da mesma, além desta possuir uma gestao estratégica

tanto corporativa quanto global, dando ao estudo maior relevancia.

Existem varios fundamentos, de acordo com Yin (2001, p.63) para justificar a

escolha de um estudo de caso unico:

a) quando representa o caso decisivo ao se testar uma

teoria bem formulada — um experimento decisivo;
b) quando representa um caso raro ou extremo; ou

c) quando é um caso revelador, no qual o pesquisador tem
a oportunidade de observar e analisar um fenédmeno

previamente inacessivel a investigacao cientifica.

Esta pesquisa enquadra-se no terceiro fundamento, pois a informacgao
descritiva obtida por meio do estudo de caso feito na Elevadores Atlas Schindler
através de entrevistas realizadas com os gestores para verificar se suas
necessidades de informagdes estratégicas estdo sendo atendidas, constituem um

fendmeno antes inacessivel a investigacao cientifica.

Na visdo de Gil (2000), o aprimoramento de idéias € o principal objetivo
neste tipo de pesquisa, e na maioria dos casos, envolve revisdo bibliografica,
entrevistas com pessoas, bem como andlises de exemplos que estimulem a

compreensao, tal como foi realizado com este estudo de caso.

O referencial da pesquisa consiste na abordagem exploratéria do contexto,
isto €, no estudo sobre o Papel da Controladoria na Gestdo Estratégica numa
empresa multinacional do segmento de transporte vertical, tendo por base as

bibliografias que versam sobre o assunto em questéao.

Uma pesquisa eficaz necessita de um reconhecimento da literatura
existente, para que sejam apresentados seus antecedentes, e ndo se perca a
perspectiva do tema, e dessa forma a contribuicdo do autor possa ser avaliada. A
importancia da pesquisa bibliografica, para fundamentar a investigagdo desejada, é

apresentada por Nérici (1973), que afirma ser pesquisa bibliografica aquela que
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enfatiza a consulta a livros para obtencdo dos dados necessarios, visando a devida

explicacdo abrangente, e consequiiente compreensao do tema em foco.

4.2 Os instrumentos de coleta de dados e a operacionalizagao da
pesquisa
Os meios utilizados na coleta de dados para o desenvolvimento da revisao
da literatura foram informagdes colhidas em publicagdes diversas, tais como: artigos
em livros, revistas, jornais, além de extragdes de dissertacdes, teses e outros dados

disponibilizados eletronicamente na internet.

Em sua maioria, as referéncias bibliograficas levantadas apresentam a
questdo da Estratégia, do Planejamento Estratégico e da Controladoria, mas nao
explicitam se as necessidades de informagdes dos gestores estdo sendo supridas. O
maior desafio do pensamento cientifico estd em avancar nas areas do
conhecimento, em que se possa aliar a teoria a pratica, e esta é a intencdo desta
investigacao, especialmente, no que tange ao repensar os sistemas de informacodes
contabil-gerenciais por parte da Controladoria, no intuito de atender as necessidades

de informacgdes dos usuarios em sua tomada de decisdes estratégicas.

Para realizar o estudo de caso, existe necessidade de coletar dados, para
depois trata-los de maneira adequada e gerar informagdes relevantes. Quanto a
coleta de dados, para a realizacdo do estudo foram utilizados, tanto dados primarios
quanto secundarios, correspondendo basicamente a aplicacdo de um questionario,
conforme descrito, a seguir. Os dados primarios, segundo Churchill e Peter (2000,
p.168), referem-se aos levantados diretamente dos individuos sobre os quais se

deseja pesquisar.

4.2.1 Justificativas dos Instrumentos de Pesquisa

Para Yin (2001, p.107), a coleta de dados pode basear-se em muitas fontes

de evidéncias. Nesta pesquisa, foram utilizadas as seguintes:
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o Entrevistas — neste estudo, inicialmente o roteiro de perguntas
utilizado foi estruturado com questbées fechadas, e posteriormente, em entrevistas
pessoais semi-estruturado e n&o-disfarcado que, eventualmente, foi adaptado as
condicbes do entrevistado; permitindo, e até estimulando, os respondentes a

manifestarem-se a respeito dos aspectos da questdo considerados relevantes.

Foram utilizados dois instrumentos de entrevista, sendo um direcionado aos
gestores de areas — principais usuarios da informagao estratégica - e outro, para o
responsavel pela area de Controladoria de Instalagbes Existentes e Reporting -
principal fornecedora dessas informacdes. Nos Anexos A e B encontram-se os
questionarios originais, € nos Anexos C e D, os questionarios respondidos pelos

entrevistados.

Conforme supracitado, foram feitas algumas entrevistas, de forma nao-
estruturada, estabelecendo uma conversacao livre, de acordo com o definido por
Easterby-Smith (1997). Desse modo, o pesquisador, solicitava que o entrevistado
discorresse a respeito dos pontos relevantes de sua area, eventualmente, inserindo

alguns tépicos de seu interesse cientifico no fluxo da conversa.

O pesquisador definiu as entrevistas com os gestores analisando a
viabilidade, bem como a necessidade da pesquisa. As diretorias nas quais foi
realizada a pesquisa foram: Financas, Producdo, Vendas, Recursos Humanos e
Controladoria. Areas escolhidas devido & sua relevancia no contexto do negécio da

Elevadores Atlas Schindler.

No proximo capitulo sera descrito o resultado da pesquisa, cujo objetivo é
tentar responder a questdo central. As entrevistas foram feitas, individualmente,
buscando compreender a missdo, as fungcbes e responsabilidades de cada area,
bem como suas necessidades e anseios por informagdes estratégicas. Os dados
primarios encontram-se no Anexo E, e foram obtidos mediante entrevistas com os

gestores da empresa analisada.

Em relagdo aos dados secundarios, que Ghauri et al (1995) definem como
informacdes coletadas por outros, muitas vezes, com propdsitos diferentes daqueles
que o estudo se propbe. Esta caracteristica € importante, pois recomenda cautela,
em razao das possiveis distor¢cdes que a interpretacado destes dados possa causar,

além da possibilidade de, em alguns casos, a fonte n&o ser totalmente imparcial ou
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confiavel. Foram utilizados dados secundarios disponiveis em publicacbes e
periddicos sobre o tema-alvo do trabalho, correspondendo, também a livros, artigos,
dissertagdes e teses ja produzidas, sites da Internet, além de apostilas de cursos

especificos.

O protocolo de pesquisa para estudos de caso deve conter todas as regras e
diretrizes a serem seguidas na elaboracdo da pesquisa para que se ofereca a
confiabilidade necessaria aos resultados obtidos. Especificamente sobre a
importancia do protocolo para estudo de caso, Yin (2001, p.89) apresenta o seguinte
relato: “O protocolo de estudo de caso € mais do que um instrumento. O protocolo
contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras que

deveriam ser seguidas ao se utilizar o instrumento”.

Dessa forma, a primeira agdo do pesquisador foi solicitar a empresa
autorizacdo para realizacdo da pesquisa de campo no ambiente de trabalho, e
posterior divulgacdo publica dos resultados obtidos. Um primeiro contato foi
estabelecido com a area de Treinamento e Desenvolvimento da empresa
(responsavel por acompanhar a pesquisa) que, num segundo momento, apresentou
0 Projeto de Dissertagcdo e de Pesquisa a todos os Diretores da empresa. E,
posteriormente, por meio de uma correspondéncia, transcrita a seguir, formalizou a

situacgéo:

13/05/2005 16:09

A quem possa interessar, informo que Gustavo Rodrigues Ortega, para a
elaboracao de seu projeto de dissertagdo, fez entrevistas com diversos
gestores da Elevadores Atlas Schindler, bem como submeteu varios deles a
responder alguns questionarios com o intuito de dar embasamento pratico ao
seu trabalho de dissertacdo de mestrado: "O Papel da Controladoria na
Gestao Estratégica: Estudo de Caso em uma empresa do segmento de
transporte vertical”.

Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas
Head of people Development — América Latina
Recursos Humanos & Qualidade

Elevadores Atlas Schindler
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Apos a formalizacdo, o gerente da area de Treinamento e Desenvolvimento
colocou o pesquisador em contato com o Diretor Financeiro, com objetivo de
estruturar um plano de trabalho, o qual objetivava a definicdo de todos os gestores
ou aqueles responsaveis pelas decisdes estratégicas, para que pudessem marcar os
horarios para realizagao das entrevistas, além de estabelecer um fluxo de acdes a
serem desenvolvidas para construgdo do trabalho com o maximo de eficacia, tais

como:
o conhecer o Planejamento Estratégico da empresa (metas tragadas);

o entender os processos e as informagdes necessarias para atender ao

Planejamento Estratégico;
o entender o fluxo de informacgdes estratégicas existentes;

o verificar os relatorios contabil-gerenciais gerados pela Controladoria

para atender a gestao estratégia das areas;

o verificar os relatérios gerados pelas areas envolvidas diretamente no

Planejamento Estratégico para seu processo de gestao; e

o analisar o grau de atendimento as necessidades dos gestores, por

parte da Controladoria, a respeito das informagdes estratégicas.

A justificativa dos questionarios deu-se pelo motivo de extrair, do
entrevistado, em um primeiro momento, informagdes que foram julgadas como
sendo essenciais ao estudo, e que seriam aproveitadas como embasamento para as

entrevistas individuais.

O pesquisador realizou um pré-teste dos questionarios, disponibilizando-os
via e-mail para o Diretor Financeiro e para o Controller. Apos o pré-teste, foram
feitos alguns ajustes nos questionarios e disponibilizados a todos os demais

Diretores a serem entrevistados em um proximo momento.

Apds um periodo de, aproximadamente, vinte dias, o pesquisador agendou
entrevistas individuais com cada Diretor, para que, de posse dos questionarios ja
respondidos, obtivesse uma melhor contribuicado na entrevista. As datas, bem como

o tempo de cada entrevista, seguem descritas:
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. Diretor Financeiro: 07/04/05 (2h);

. Diretor Industrial: 12/04/05 (3h);

. Diretor Comercial: 13/04/05 (1h30);
. Diretor de Recursos Humanos: 13/04/05 (1h); e
. Controller: 15/04/05 (2h).

ApoOs a coleta de dados, houve a analise dos mesmos com base na

fundamentacao tedrica.

4.2.2 Analise dos dados

Com base nos relatérios e manuais de procedimentos existentes na
Elevadores Atlas Schindler, foi realizada uma analise dos dados bem como uma
avaliacéo da linha de pensamento da gestao estratégica da empresa. Yin (2001,
p.131) define a andlise de dados como: "exame, categorizagdo, tabulagdo ou
qualquer outra combinagdo das evidéncias, para se abordar as proposigées iniciais
de um estudo". Aponta, ainda, a dificuldade de sua realizagao por nao se dispor de
muitas formulas pré-estabelecidas, levando o pesquisador a depender,

sobremaneira, de seu proprio estilo e rigor na interpretagao dos dados que obteve.

Para Yin (2001, p.133), ha duas estratégias gerais para a analise de estudos

de caso, a saber:

o basear-se nas proposi¢des teoricas do estudo, cujos objetivos originais
e o projeto de um estudo de caso, provavelmente, pautem-se nessas
proposi¢des, que, por sua vez, sejam refletidas no conjunto de

questdes da pesquisa, nas revisdes da literatura e novos insights, ou

o a descricdo do caso, ou seja, desenvolver uma estrutura descritiva

para organizar o estudo de caso.
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Neste trabalho, a segunda estratégia mostrou-se a mais adequada, pois de
forma sequencial, procurou-se verificar como era realizado o gerenciamento das
informagbes estratégicas, e como eram atendidas pela Controladoria as
necessidades dessas informacgdes, o que foi descrito no Capitulo 5 - Estudo de

Caso.

4.3 Limitagoes do estudo

A escolha da empresa iniciou-se pelo fato de o pesquisador atuar
diretamente na Controladoria da mesma, e também pelo interesse da prépria
empresa pesquisada em ter um estudo mais aprofundado das informacgdes
estratégicas geradas, buscando uma continua integragcdo e melhoria, sempre no

alcance de suas metas pré-estabelecidas.

Mesmo diante da oportunidade de acesso aos dados, todo estudo apresenta
algumas limitagées, sejam decorrentes das escolhas metodoldgicas feitas pelo
investigador, sejam resultados da escolha da empresa a ser analisada, da
delimitacdo da abrangéncia do estudo, ou ainda, das dificuldades de obter-se as

informacdes necessarias a condugao do trabalho de pesquisa.

Para nortear o trabalho de forma adequada, foram estudados os
procedimentos adotados pela gestao atual da referida empresa, a Elevadores Atlas

Schindler, com as limitagdes listadas a seguir:

a) foi utilizada, como referéncia, a empresa no Brasil, cuja matriz esta

situada na cidade de Sao Paulo; e

b) as entrevistas priorizaram a liberdade de expressdo e a
espontaneidade dos respondentes, refletindo o pensamento dos

gestores da citada empresa.

O método de estudo de caso, segundo Yin (2001) é criticado por uma
suposta falta de rigor em seu emprego por parte de alguns pesquisadores que

podem deixar passar viéses que influenciam resultados e conclusées. O autor



114

recomenda que seu uso deva ser feito com o pesquisador, dedicando um

significativo esforgco em seu projeto e realizacéo.

O estudo de caso, que Yin (2001) - denomina de estudo de caso unico,
como o realizado neste trabalho, embora com a profundidade adequada, pode nao
refletir o que acontece em todas as empresas brasileiras do segmento observado ou
de outros segmentos, ainda assim pode contribuir para estruturar ou sistematizar
conhecimentos sobre o Papel da Controladoria na Gestao Estratégica. Sem duvida,
o fato pode caracterizar uma restricdo ao presente estudo, pois nao representa uma
amostra do que possa ocorrer em todos 0os segmentos da economia, ou mesmo, no

segmento analisado.

Este capitulo tratou da metodologia utilizada nesta pesquisa. Considerando-
se que, o estudo utilizou-se da investigacdo empirica em uma unica empresa do
segmento de transporte vertical. Uma revisdo bibliografica e o levantamento de
estudos existentes em andamento no pais e no exterior, também foram utilizados. A
coleta de dados verificou-se por meio de entrevistas, observacdo direta e
observacao participante. Apos a coleta deu-se o tratamento e analise dos dados

com base na fundamentacao tedrica.

No proximo capitulo, sera apresentado o Estudo de Caso.
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5 ESTUDO DE CASO

O critério de escolha da Elevadores Atlas Schindler para o presente estudo
esta baseado, exclusivamente, na conveniéncia, conforme explicitado anteriormente.
O referido estudo esta embasado nos questionarios e nas entrevistas realizadas com
0s principais gestores da empresa para analisar os aspectos relacionados a gestao

estratégica e o papel da Controladoria neste processo.

Neste capitulo, sera apresentado o resultado do estudo de caso realizado na
empresa supracitada, com o intuito de corroborar a suposicao do estudo, mais
especificamente, se a contribuicdo da Controladoria atende as necessidades dos

gestores, no que diz respeito a tomada de deciséo estratégica.

5.1 Contextualizagcao da empresa

A holding do Grupo Schindler, controladora da empresa que concedeu a
oportunidade do pesquisador realizar este estudo, assim como, a empresa
pesquisada sdo do segmento de transporte vertical, cujos produtos incluem
elevadores, escadas e esteiras rolantes. O grupo tém sua sede na cidade suica de

Lucerne.

A partir de um pequeno seminario de engenharia mecéanica em Lucerne
nasceu uma companhia global com vendas anuais de mais que US$ 5,4 bilhdes,
43.000 colaboradores e 700 milhdes de pessoas/dia utilizando seus produtos no
mundo inteiro. Sendo uma das poucas companhias privadas suicas que
sobreviveram em independéncia por tdo longo tempo, ainda administrada por
descendentes dos fundadores, e mantendo todas as qualidades necessarias para

um futuro préspero.

O sucesso é devido a companhia ter um posiciona-se rapidamente frente as
constantes mudancas nos cenarios nos quais esta inserida, adaptando-se a
realidade e dimensao global das mudangas nos negdcios, na tecnologia e nas

politicas. Nos ultimos 25 anos, o Grupo Schindler empreendeu uma sucessao rapida
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de mudangas experimentando uma revolugdo como jamais vista em quaisquer de

seus mais de cem anos anteriores.

Em 1970, com a formagdo da Schindler Holding Ltd. e o comité de
administracdo, foi criada a estrutura basica da organizagdo atual, conforme se

apresenta no Quadro 5, a seguir:

Schindler Holding Ltd.

Conselho de Administragao

Comité Executivo

Elevadores e Escadas Rolantes

Comité de Administracao

Europa

Norte, Central, e América do Sul

Asia / Pacific

EMIA

(Europe / Middle / East / india / Africa / Oriental)

Quadro 5: Estrutura do Grupo Schindler
Fonte: Elevadores Atlas Schindler (2005)

Atualmente, o grupo conta com noventa e sete subsidiarias espalhadas
pelos cinco continentes, sendo que, em 1999, o grupo adquiriu o controle acionario
da Elevadores Atlas S.A. A partir de entdo, comecgou a integragdo entre a empresa
do grupo no Brasil, a Elevadores Schindler do Brasil e a Elevadores Atlas, passando

entdo a ser denominada Elevadores Atlas Schindler S.A.

Em 2004, a empresa no Brasil obteve um faturamento bruto médio da ordem
de R$ 900 milhdes, contando com 4.350 colaboradores e mais de 758 prestadores
de servigos, distribuidos em trés unidades fabris, um escritério central administrativo
e um centro de distribuicdo. Do faturamento total, cerca de 80% das vendas liquidas

sdo destinadas para o mercado nacional, e 20% representam exportagdes.
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by

Em relagcdo a estrutura organizacional, a empresa possui um Listograma
com Uultima aprovagcdo datada de fevereiro de 2005, cuja estrutura segue

demonstrada no Quadro 6, a seguir:

Presidéncia
Geréncia de P&D para a América do Sul (R&D)
Geréncia de Servigos de Informagdes
Diretoria Juridica
Diretoria de Novas Instalacbes e Modernizagoes
Diretoria Financeira e de Relagdes com o Mercado
Geréncia de Contabilidade
Geréncia de Controladoria - Novas Instalagbes e Modernizagoes
Geréncia de Controladoria - Instalagdes Existentes e Reporting
Geréncia de Auditoria Interna
Diretoria Comercial e de Operagdes
Geréncia Regional - Sd0 Paulo Cidade
Geréncia Regional - Sdo Paulo Estado (Litoral e Interior)
Geréncia Regional - Rio de Janeiro
Geréncia Regional Sul (PR/SC/RS)
Geréncia Regional - Minas Gerais/ES
Geréncia Regional Centro-Norte (DF/MT/MS/RO/AC/GO/TO/AM/PA/AP/RR)
Geréncia Regional - Nordeste (PE/PB/RN/CE/PI/MA/SE/BA/AL)
Diretoria de Recursos Humanos e Qualidade
Diretoria de Instalagbes Existentes
Diretoria Industrial
Geréncia de Manufatura - Elevadores
Geréncia de Logistica e Service Center
Geréncia de Compras
Geréncia de Manufatura - Escadas Rolantes

Quadro 6: Listograma da Elevadores Atlas Schindler S.A.
Fonte: Elevadores Atlas Schindler (2005)

Houve um recente trabalho de reestruturagdo organizacional da empresa,
buscando atingir uma melhor eficacia na gestdo dos negocios, descentralizando
areas, e controlando melhor seus resultados em diversos centros de lucro por linha
de negdcio. As areas reportam-se ao presidente da empresa no Brasil e, também, ao

corporativo na Suiga (report estratégico), conforme visto no Quadro 6.

A empresa projeta, fabrica, instala, mantém e moderniza elevadores,
escadas e esteiras rolantes. O segmento de transporte vertical, no Brasil, avanga em
conformidade com diversas variaveis ambientais que impactam diretamente nas

vendas.
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A seguir, sdo evidenciados alguns dos principais elementos que interagem

com o negocio de transporte vertical:
e Aumento da renda per capita;
e Crescimento da economia em geral; e

e Crescimento da construcgao civil.

O mercado de elevadores é consideradol estavel, se comparado a outros
segmentos, pois as alteracbes sejam tecnoldgicas ou n&o, sdo pequenas; porém
isso ndo restringe a empresa de efetuar constantes re-posicionamentos estratégicos
bem definidos, além de utilizar um modelo de gestdo que acompanhe as mudancas
nos cenarios no qual esta inserida. Em geral, o usuario de transporte vertical
encontra-se na classe média da populacdo. Sendo assim, todos estes fatores sao

fundamentais na elaboragao de uma gestao estratégica eficaz.

A empresa conta com departamentos de engenharia que tanto projetam
quanto aperfeicoam seus produtos e servigos. Para projetar cada um de seus
produtos, possui uma base de dados completa, no qual todos os componentes de
cada elevador, escada ou esteira rolante sdo mapeados. Através do sistema de
informacdes existente, € possivel acompanhar o desempenho de cada produto
durante toda sua vida util, garantindo a seguranca dos usuarios e aperfeicoando seu

desempenho durante a manutencéo do atendimento avangado.

A Elevadores Atlas Schindler € lider absoluta em seu segmento, o que lhe
garante uma certa seguranca frente aos seus concorrentes, sendo que os principais
s&o: Elevadores Otis e Tyssen Sdr. Porém, um grande crescimento de pequenas

empresas prestadoras de servigos de manutencdo nesta area é observado na

atualidade.

Os produtos Atlas Schindler sao fabricados em unidades industriais que
consideram todos os aspectos técnicos e logisticos necessarios para gerar maior
produtividade. A empresa conta com sete regionais e cento e cinquenta postos de
atendimento espalhados pelo pais. A unidade Londrina - instalada na cidade de
mesmo nome, no estado do Parana - possui 172 mil m2, e € a responsavel por

garantir o abastecimento de elevadores, escadas e esteiras rolantes. A fabrica conta
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com avangada tecnologia na produgao de equipamentos para transporte vertical em

edificios comerciais e residenciais.

Em Sao Paulo, estda o Service Center que produz pecas e componentes
originais para abastecer os elevadores e escadas rolantes que sao servidos pelo
atendimento avancgado. Totalmente independente, essa fabrica ainda garante os
componentes para a modernizagao - atualizagao tecnologica - de equipamentos da
Elevadores Atlas Schindler, ja instalados. Além de fabricar os elevadores, escadas e
esteiras rolantes, a empresa responsabiliza-se por toda a instalacdo na obra civil,
desde a assessoria técnica até a entrega dos equipamentos, oferecendo solugéo

total em servigos aos clientes.

Dando prosseguimento ao contexto no qual sdo tragcadas as estratégias
corporativas da companhia, €& relevante para o entendimento da pesquisa, a
descricdo da visdo e dos valores da empresa, objetivando adequar os

procedimentos para a busca dos objetivos e metas corporativas.

A visado do Grupo Schindler é: Lideranga por meio dos servigos. Sendo que
para o grupo, lideranga significa audacia; ser o primeiro a tentar; antecipar as
necessidades dos clientes; estabelecer novos padroes diante dos quais outros ainda
tém que adaptar-se. Sendo uma empresa, essencialmente, prestadora de servigos,
busca, por meio de uma politica de qualidade bem formulada, atender aos clientes
de modo que estes sintam o quanto todos os colaboradores, independentemente da
area, realmente importam-se com eles (ELEVADORES ATLAS SCHINDLER, 2005).

Os valores descrevem a forma como os colaboradores procedem e quais
sdo0 os principios nos quais as relagdes de negocios estado apoiadas. Os valores do
Grupo Schindler definem ndo somente o que fazer, mas, sobretudo o que nao estéo
dispostos a fazer, sendo eles: A criacdo de valor para o cliente; Compromisso com o
desenvolvimento de pessoas; Integridade; Continua melhoria de produtos e
servigos; Garantia da seguranga de colaboradores e passageiros, e ainda Lideranga

visivel.

Os objetivos e as metas corporativas englobam as areas de desempenho
mais importantes para obtencado de sucesso sustentavel no longo prazo, definem a
direcdo que os lideres imprimem a empresa, como 0s recursos sao alocados, e

constituem a medida pela qual o sucesso é avaliado. Sendo assim, os objetivos e as
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metas do Grupo Schindler sado: Motivacdo dos colaboradores; Satisfacdo dos

clientes; Crescimento; Processos uniformes e Desempenho financeiro.

A plena e objetiva compreensdo do planejamento estratégico do Grupo
Schindler por todo o corporativo € base fundamental para o sucesso e alcance das

metas, previamente tragadas em sua amplitude organizacional.

Apos obter informagdes basicas sobre o Grupo e sobre a empresa, além de
entender sua estrutura organizacional, é relevante para a pesquisa conhecer como
esta estruturada a gestédo estratégica da Elevadores Atlas Schindler, que é dividida

em dois niveis, sendo:

1. corporativa: elaboragdo e divulgacdo do planejamento
estratégico corporativo pela matriz na Suiga (Schindler
Holding Ltd), o qual condensa as principais acodes

estratégicas a serem implementadas pelas subsidiarias; e

2. subsidiarias: elaboracdo de um plano estratégico local
detalhando todas as agbes, tanto no nivel dos gestores
quanto operacional, a serem implementadas visando

alcancar as estratégias tragadas pelo corporativo.

O planejamento estratégico da Elevadores Atlas Schindler é elaborado a
cada trés anos por sua matriz na Suica, conforme supracitado, quando sao tracadas
as metas e os objetivos para o longo prazo a serem alcangados por toda a
corporacgao espalhada nos cinco continentes. Cada subsidiaria gera sua resposta ao
Grupo, implementando as agbes estratégicas que julgar convenientes para sua
realidade local. O resultado do planejamento estratégico corporativo € divulgado por
meio do “Navegator’s Book™ ou, “Livro do Navegador”, e é disponibilizado para todos

os colaboradores do Grupo Schindler.

Neste guia estdo condensados, de forma objetiva em termos de facil
entendimento, os principais objetivos estratégicos do Grupo, bem como as
expectativas em relacdo as subsidiarias. Para melhor compreensdo, segue a
apresentacao do presidente do Grupo no Brasil quando da apresentagao do

Navegator’s Book, em janeiro de 2005:
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A evolucdo constante do mercado de elevadores e escadas rolantes e do
ambiente competitivo no qual nossa empresa esta inserida determina a
necessidade de estarmos periodicamente revisando nossas estratégias,
processos, produtos e praticas de negécios.

Nosso desafio, nesse ambiente em constante mutagéo, esta em, cada vez
mais, direcionarmos nossas estratégias e esforgos para o atingimento e
superagao dos cinco Objetivos Estratégicos da Companhia, que sao:
Motivacdo dos Colaboradores, Satisfagdo dos Clientes, Crescimento,
Rentabilidade e Processos Uniformes. O atingimento e superagdo destes
objetivos determinarao o sucesso da companhia no longo prazo.

Para esse fim, fazemos periodicamente o nosso Planejamento Estratégico,
baseado ndo somente no mercado e cenarios competitivo, mas também em
nossa Visdo, nossos Valores e na Politica de Qualidade Schindler, cujos
principios estéo inseridos neste Livro do Navegador Schindler, que temos o
prazer de Ihes entregar nesta ocasido.

A visdo da companhia mostra onde queremos chegar. Direcionamos nossa
energia para um mesmo fim, tornando o grupo mais forte € mais competitivo
e decidido em relagao a “o que” e “como” atingir.

Ja os Valores definem nossas crengas e nossos ideais. Eles norteiam nossa
conduta e nossas relagdes de negdcio, indicando o que nao estamos
preparados para fazer ou o0 que nao devemos fazer.

A Politica de Qualidade expressa o nosso compromisso com o atendimento
as demandas de nossos clientes internos e externos e com o nosso continuo
empenho em melhorar a qualidade dos produtos e servigos oferecidos.

(ELEVADORES ATLAS SCHINDLER, 2005).

A divulgacédo de uma politica € a comunicagdo das diretrizes e planos
estratégicos - tanto através quanto dentro de organizagbes funcionais - e inclui a
criacdo de planos de acado, estabelecimento de metas de desempenho, e uma
revisdo regular de todo o processo por parte da dire¢cdo da empresa,. E essencial
para garantir a comunicag¢ao uniforme da visdo e dos valores, para que se certifique
de que, em toda a empresa, haja a adequada capacidade e o necessario
compromisso de execugao, encorajando inovagdes e iniciativas consistentes com o

objetivo estratégico.

E importante ressaltar que devido a fusdo ocorrida em 1999, a empresa
iniciou um processo de integracdo, fato que certamente reflete nos resultados
apresentados neste estudo. Ha que se levar em conta o grande vulto de trabalho
para atingir-se uma linguagem corporativa uniforme entre a subsidiaria Elevadores
Atlas Schindler e o Grupo Schindler. Esta integragao é feita através de um processo
longo que envolve todos os colaboradores, priorizando a unificacdo de alguns
fatores, tais como: cultura organizacional, processos de gestao estratégica, sistema

de informacbes etc., enfim, ha muito que se falar em adaptacao.
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O Balanced Scorecard é o instrumento preferido pelo Grupo Schindler para
comunicar e divulgar agdes estratégicas dentre toda a corporagdo. Embora na
Elevadores Atlas Schindler ndo haja um instrumento totalmente estruturado de BSC,
pode-se verificar muito de seus conceitos inseridos em suas acdes, implementagdes

e controles estratégicos.

O alinhamento dos objetivos nao &, por si so, suficiente para assegurar de
forma eficaz o seu alcance. Ha que se obter um processo sistematico em vigor que
defina claramente quem é detentor das acbes necessarias e dos resultados
desejados, bem como sistemas de mensuracdo que detectem, logo no inicio,

defasagens entre o resultado desejado e o alcancado.

Processos eficientes devem ser postos em pratica tanto para detectar a
origem dos desvios quanto para dirimir as agdes corretivas que eliminem as suas
causas. A responsabilidade pelo compromisso com resultados deve ser claramente
definida, sendo que um sistema de recompensa, bem como outros sistemas
disciplinares também devem apoiar a execugao a contento, de todas as acdes

defendidas.

Para assegurar essa eficiéncia e comprometimento de todos os
colaboradores na execugao do plano estratégico, a Elevadores Atlas Schindler
mantém varios programas que objetivam, dentre outros fatores : motivar, controlar e
definir claramente as metas individuais buscando sempre o envolvimento de seus

colaboradores no alcance do plano estratégico estabelecido.

Os programas sao definidos no Comité Executivo e implantados pelas
diversas diretorias. Dentre eles pode-se destacar: o Superagdo, que é um
programa de participacdo remunerada nos resultados econdmicos da empresa, por
meio do comprometimento dos colaboradores com os objetivos e desafios de

constantes melhorias, sejam individuais ou coletivas.

Outro programa que a empresa dispde é o denominado: “Valeu”. Este visa,
nao somente a entrega de prémios, mas sobretudo, a integracdo e o envolvimento
do colaborador com a companhia. Ha um reconhecimento e uma premiacdo nos
ambitos departamental, regional, nacional, e por fim, mundial, para aqueles
colaboradores que se destacam em suas atividades no decorrer do ano, agregando

assim valor para a referida empresa.
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Para que o planejamento estratégico contribua, de modo eficaz, com a
gestao estratégica empresarial, € relevante que o gestor atinja seus objetivos, quer
individuais ou coletivos; sendo que, para atingi-los, devera estar bem firmado em

informagdes para melhor tomada de deciséao.

Quanto ao levantamento das informagdes da Elevadores Atlas Schindler, em
ambito estratégico, tema central desta pesquisa, foram efetuadas diversas
entrevistas junto aos gestores de cada area da companhia, construindo assim uma
compreensao mais aprofundada de quais sdo suas reais necessidades de
informagdo para dar suporte a decisdo estratégica, bem como possam ser

melhoradas.

Os gestores da Alta Administragio da empresa encontram-se
trimestralmente em uma reunido denominada: Comité Executivo. Nesta reunido, séo
abordados assuntos estratégicos, cuja finalidade principal € monitorar o
desempenho do que foi definido no planejamento estratégico, além de efetuar
constantes adaptacgdes e/ou re-posicionamentos em relagdo as estratégias tragadas
para com realidades atuais dos ambientes, sejam externos ou internos, proximos ou

remotos.

Na reunido do Comité Executivo, em que € o plano estratégico da empresa
elaborado, cada gestor faz uma apresentagdo sobre o cenario do negdcio da sua
area. O presidente da empresa participa ativamente deste processo contribuindo
com informagdes estratégicas mais especificas, quer esperadas pelo Grupo em
relacdo a subsidiaria, ou informacdes de mercado que julgar relevantes (expectativa,
planos e estratégias esperadas). O direcionamento do plano é dado para atender as

expectativas (processo de 03 ou 04 meses).

Os relatorios suportes dessa reunido sao provenientes de diversas areas,
dentre as quais destaca-se a Controladoria. Todo material € preparado em planilhas
eletrbnicas (excel) e transportado para o modo de apresentagéo (power point), além
de haver uma consolidacdo, a ser enviada para a matriz, em um programa
especifico denominado DataSource (sistema integrado utilizado pelo Grupo
Schindler para consolidagao e report das informacgdes, inclusive estratégicas). Para
esta analise sdo utilizados sistemas de informagdes operacionais integrados com

informagdes consolidadas em nivel global e estratégico.
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Além da reunido do Comité Executivo, ha reunides estratégicas
denominadas Schindler North American Challenger - SNAC. O Quadro 7 apresenta,
de forma sumarizada, os assuntos abordados em cada uma das referidas reunides,
e o0 encadeamento sistémico das avaliagbes do desempenho estratégico global da
empresa, destacando a freqiéncia com que os assuntos sao analisados, bem como

os sistemas de informagdes utilizados pelos gestores:

Forum de Analise Assuntos abordados Freqiiéncia Relatérios
Reunido SNAC | Resultados econdmico-
(formada pelos | financeiros, relacionados a
Presidentes e oj|clientes e colaboradores. Trimestral DataSource
Board do Grupo) Planejamento, Estratégias e

Metas.
Comité Executivo | Resultados econdmico- | Trimestral e anual | Relatérios de Operagdes e
(formado pelos | financeiros, relacionados a|de encerramento | Resultados
Diretores) clientes, fornecedores, | do exercicio

colaboradores, comunidade

no Brasil, politicas e pontos

de melhoria.

Quadro 7: Reunides estratégicas
Fonte: Elevadores Atlas Schindler (2005)

Ressalta-se que somente na reunido trimestral denominada SNAC, formada
pelos presidentes de todas as subsidiarias do Grupo, juntamente com o Board
(principal executivo do corporativo), os assuntos ligados diretamente as estratégias
sao, especialmente abordados e acompanhados. As informagdes que dao suporte a
elaboragao dessa reunido sédo, em parte, geradas por outros departamentos, dentre
os quais: Comercial, Financeiro, Industrial, Controladoria, e por isso faz-se

necessaria uma boa interacao entre as areas.

No momento das reunides estratégicas do Comité Executivo, os gestores -
amparados pelas informacbes estratégicas - fazem uma analise das estratégias
pretendidas e efetivamente alcancadas em cada um dos diversos centros de
resultado, buscando implementar agdes corretivas e/ou de melhorias, objetivando
sempre atingir o maximo possivel do plano de metas e objetivos estratégicos pré -

estabelecidos.

No proximo tépico, serdao analisados os resultados obtidos na pesquisa.
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5.2 Pesquisa com os gestores

Na sequéncia, serdo evidenciadas as perguntas e as respostas obtidas,
para um melhor entendimento da légica da pesquisa. Conforme supracitado, foi
enviado um questionario para os gestores das areas que foram objeto de pesquisa
deste estudo; sdo eles: Diretoria Financeira; Diretoria Industrial; Diretoria

Comercial e Diretoria de Recursos Humanos.

Os gestores das referidas areas responderam as questdes isoladamente, e
posteriormente foram entrevistados pessoalmente, visando complementar algumas
informacdes obtidas. A definicAo de cada questdo foi baseada nos assuntos
pertinentes ao presente estudo tendo como fundamento, a literatura apresentada

nos capitulos anteriores.

As questbes de 1 a 15 visam compreender como o processo de gestao
estratégica ocorre em cada area da empresa. Tratam, especialmente, do
planejamento estratégico, tendo como principal objetivo, coletar dos entrevistados o
grau de importancia e relevancia que estes tém em suas areas de gestdo. Essas
questdes foram formuladas com o intuido de averiguar como se desenvolve 0
processo do planejamento estratégico, e quais agbes sdo tomadas no momento de
sua elaboracdo. Por esse motivo, essas questdes versaram sobre os ambientes e
suas analises, entendendo como sendo imprescindiveis a confec¢do do

planejamento estratégico.

A questao 16, por sua vez, busca exemplificar as decisbes estratégicas de
cada area para que se possa adentrar a gestdo estratégia e as necessidades de
cada gestor. As questdes 17 a 23 apresentam o conteudo principal para embasar o
estudo de caso proposto, ou seja, a participagdo da Controladoria da empresa em
questdao no processo de gestdo estratégica. Essas questdes visam extrair dos
entrevistados, sobretudo: quais sdo as informacbes estratégicas utilizadas no
momento da decisao; de quais areas advém; e se estdo atendendo, em quantidade

e qualidade as suas necessidades e expectativas.



126

Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboragao do
planejamento estratégico da empresa?

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que suas areas contribuem,

ativamente, no processo de elaboragao do planejamento estratégico.

Sendo a missdo da empresa o motivo central do planejamento
estratégico, determinando aonde esta pretende chegar, como classifica

o nivel de integracao de sua area de gestdao com a missao da empresa?

Houve concordancia entre todos os entrevistados de que a missdo da
empresa é algo que orienta todo o processo de gestdo. Afirmam que, todas as
acdes, sejam estratégicas ou operacionais, estdo alinhadas com a misséao da
empresa, e ressaltam que o principal objetivo do planejamento estratégico &
alcancar a missao. Neste sentido, ha sempre uma preocupacao em formas de
difundi-la por meio de murais, palestras, comunicacao interna, entre outros

meios.

O que pode ser considerado mais importante na fase de elaboragao do

planejamento estratégico de sua area?

Todos os gestores concordam com a importancia de considerar-se, além da
missdo, outros fatores, tal como a anadlise dos diversos ambientes que
interajam com a empresa provocando impactos nas estratégias tragadas.
Observou-se, nos entrevistados, uma grande concordancia de que, o mais
importante fator a ser considerado no momento da elaboracdo do
planejamento estratégico € a analise do ambiente externo, considerando
principalmente, os cenarios regionais e os concorrentes. Para o gestor da
area financeira, incluem-se nesta fase, as analises das expectativas dos
acionistas e dos clientes, entendimento sobre os pontos fortes e fracos da
empresa, inclusive sob a oOtica de tecnologia de informagdo, recursos

humanos, processos etc.
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Como vocé classifica o nivel de integragdo entre as areas da empresa
para o alcance das metas e objetivos previamente tracadas no plano

estratégico?

Em relagdo ao nivel de integracdo estratégica entre as areas, metade dos
entrevistados afirmaram haver um grau de falha no processo de alcance de
metas e objetivos, embora perceba - se um grande esforgo para mudar esse
quadro; porém sado muitas as dificuldades, até mesmo pelo ritmo no qual as

mudancgas ocorrem, tornando mais dificil essa interagao.

A area financeira, dentre as demais, € uma das que se destaca nesta
questao, devido ao fato de estar mais voltada para a gestdo do caixa, e com

isso, impactar sensivelmente em todas as outras areas.

Em sua opiniao, como é definido o posicionamento estratégico de sua

area, frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?

Nesta questdao, houve uma variacdo nas respostas. Para a area financeira, o
posicionamento estratégico esta relacionado as ameacas e oportunidades
proporcionadas pelo ambiente externo, devido ao fato de ser uma area muito
volatil, ou seja, sdo grandes as mudangas de politicas cambiais, monetarias,
econbmicas, tanto nacionais quanto internacionais, inferéncia esta que
provoca uma acado mais de observagcao e adaptagdo as mudancgas. Na area
comercial esta questdo € mais administravel, podendo até ser antecipada, isto
devido ao fato do segmento de negdcios néo apresentar grandes variagdes,
quando comparado com outros segmentos. As outras areas demonstraram
uma tendéncia por antecipar-se, acrescentando que em suas areas, 0sS riscos

de grandes variagdes sao mais controlaveis.

Sabe-se que, quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas
areas, mais especificas serao as decisdes. Concorda com esta

afirmativa?
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Todos os gestores afirmam que tanto a questdo da objetividade quanto da
precisao sao vitais para uma decisdao mais confiavel e precisa. O senso de
propriedade (ownership) é destacado como um diferenciador importante, e
que a responsabilidade de prestar contas pelo cargo exercido (accountability)
€ inerente aos gestores, ou seja, estes sentem-se como donos de suas areas,
mas sabem que precisam prestar conta de seus atos para a matriz, na Suiga.
Por isso, ter objetivos claros e bem definidos é garantia de menor risco, e por
consequéncia, melhor decis&o na gestao dos negaocios. Os referidos gestores
reforcaram, também, que, € importante ter foco em um ambiente em que os

recursos estio cada vez mais escassos e limitados.

Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area

de gestao?

Todos os entrevistados afirmam que, em suas areas, os objetivos sdo
especificos, o suficiente, para garantir uma gestao eficiente visando sempre o

alcance do estrategicamente tragado.

Em sua opinidao, qual a importancia do planejamento estratégico na

gestao de sua area?

As respostas variaram de importante a muito importante. Ha sim, uma
preocupagdo com o planejamento estratégico e seu impacto nas agbes e
decisbes. Observou-se, inclusive, uma grande preocupag¢do, em um contexto
geral, com relatérios cujo escopo séo informagdes estratégicas financeiras e

nao-financeiras.

No caso do planejamento estratégico ser importante em sua gestao, qual

é o principal motivo de sua necessidade?

As respostas obtidas envolveram varios fatores, tais como: a sobrevivéncia
empresarial, um alto grau de competicdo bem como o nivel de exigéncia dos

clientes. Sendo uma empresa voltada a prestacdo de servicos, percebeu-se
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um grande peso em suas agdes e decisdes, quanto a questao do cliente final.
Em um mercado cada vez mais competitivo, o grande desafio que esta
presente de forma sistematica, ou seja, que afeta diretamente os processos
da empresa, reside na questdo de como manter a lideranca em seu
segmento, porém, sem infringir nenhum aspecto de seus valores corporativos.
Assim, conclui-se que para os gestores desta empresa, ter um plano
estratégico, bem como acompanhar o seu processo, € primordial na

manutencgéo dos negdcios.

Na elaboragao do planejamento estratégico de sua area, quais eventos

externos sdao mais relevantes a serem considerados?

A interferéncia que os ambientes causam na elaboragdo do planejamento
estratégico da empresa € provocada, em sua maioria, por eventos micro-
ambientais, ligados diretamente a atividade, tais como: a concorréncia, 0s
fornecedores e os clientes.

Para a area financeira, a contribuicdo do ambiente macro que envolve
governos, associagoes, entre outros agentes, também ¢é decisiva nas
questdes estratégicas, justificada especialmente pelas mudangas na
legislagdo e politica econbmica, bem como no ambito das contingéncias as

quais o0 negdcio esta exposto.

Quais eventos externos Macro Ambientais sao prioritarios para garantir

um melhor planejamento estratégico em sua area?

Ao analisar as respostas para esta questdo, encontrou-se uma forte tendéncia
a afirmacgao de que os eventos macroecondmicos tém forte e decisiva influéncia
na estruturacdo do planejamento estratégico. Embora sejam variaveis de dificil
controle, sdo apresentadas como grandes influenciadoras nas decisdes, pois
podem afetar e/ou comprometer, ainda que parcialmente, o plano estratégico
tracado. Por exemplo, planeja-se um crescimento do negdcio em 35% para o
préximo periodo, porém sem analisar as taxas de inflagdo e os juros, o risco de

ocorrerem variaveis desfavoraveis nesse sentido € muito alto; portanto, este
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tipo de risco deve ser priorizado, pois pode balizar grande parte das outras
decisbes. As variaveis legais (legislacdo em geral), bem como o sistema
normativo (Ex: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT), tanto na
area de transporte vertical, quanto noutras, também sao relevantes na opinido
dos gestores entrevistados, pois podem afetar consideravelmente o

desempenho da estratégia geral.

Quanto aos eventos externos, em nivel Micro Ambiental, quais os agentes
mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor

planejamento estratégico em sua area?

Todos os gestores foram contundentes em afirmar que as variaveis clientes e
concorrentes sdo as que mais interferem no resultado do planejamento
estratégico. Em relagdo aos clientes, essas preocupagdes sao traduzidas em
relatorios que resultam em analises periodicas de elementos, tais como: grau
de satisfagao, numero de chamados para manutencao, tempo de atendimento,
imagem institucional, entre outras variaveis. Na variavel “concorrente”, a analise
é dificultada pelo fato dos principais concorrentes diretos serem empresas de
capital fechado (sociedades limitadas), ndo havendo, portanto evidenciagao de
seus resultados, nem a divulgagdo de informagbes que sejam de fato
relevantes. O que é realizado limita-se a observagcao de mercado por meio da

imprensa e fornecedores em comum.

Quando da elaboragdao do planejamento estratégico de sua area de
gestdo, no ambiente interno, é feita a identificagao dos pontos fortes e

fracos?

A analise de Swot comentada no Capitulo 2 deste estudo € a forma preferida
pelos gestores da Elevadores Atlas Schindler tanto no momento da
elaboragdo do plano estratégico quanto na analise das variagdes entre o
planejado e o real (gaps). Nesta analise, os gestores buscam interpretar e
traduzir em acdes corretivas os pontos fracos bem como potencializar os

pontos fortes apresentados pelo ambiente interno da empresa. Melhorias e
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aperfeicoamentos sado imprescindiveis para que se agreguem verdadeiras
contribuigdes. Para que esse tipo de identificagdo possa ocorrer, sao
implantados diversos programas junto aos colaboradores, tais como:
avaliacdo periodica de carreira, programa de comunicagao interna, pesquisas
voltadas para melhorias organizacionais, de ambiente de trabalho, bem como
de satisfacdo dos colaboradores de toda a empresa. Sendo que todas estas
acdes objetivam quantificar as deficiéncias das areas, dos processos e das

pessoas visando a implementagcao de planos de melhoria.

Caso a resposta anterior seja afirmativa, ha implantagao de agées para

minimizar os pontos fracos e potencializar os fortes?

Conforme a pesquisa junto aos gestores, todas as analises resultam em
acdes. Sao feitas avaliagdes periddicas das referidas agdes, verificando sua
aplicabilidade e eficiéncia. Pode-se destacar como agdo minimizadora dos
pontos fracos: o programa de desenvolvimento profissional - que indica e
direciona cursos e aperfeicoamentos (realizados no préprio ambiente de
trabalho ou n&o) apds a avaliagcéo de carreira - que efetua uma caracterizagao
individual dos potenciais e deficiéncias de cada colaborador e suas areas de

atuacgao.

No ambiente externo, é feita a identificacao das ameacas e

oportunidades que possam interferir nos negécios?

Da mesma forma que no ambiente interno, no externo a analise de Swot
continua sendo a forma mais utilizada pelos gestores avaliarem o
posicionamento da empresa em relacdo as ameacas e oportunidades. Nesse
sentido, ha a preocupacdo em contratar-se profissionais e consultores
especializados, tal como no caso da area comercial, que possibilitem um
conhecimento mais amplo da realidade atual do mercado. Isso é feito por
meio de estatisticas que demonstram estimativas do ambiente externo. Como

exemplo, pode-se citar a anadlise de mercados e competidores feita por
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profissionais da area de comercial, fator que contribui com o re-

posicionamento do plano estratégico.

Quais as decisoes estratégicas especificas de sua area?

Sendo essa questdo bem especifica, preferiu-se tratar cada area
individualmente. A seguir estdo relacionadas, por area de gestdo, as
principais decisdes e competéncias estratégicas. Ressalta-se que algumas
dessas decisbes sdo tomadas em conjunto, ou seja, ha uma interdependéncia

estratégica entre as areas.

Diretoria Financeira:
Preco de novos equipamentos e obras de modernizagao;
Questdes Tributarias; e

Gerenciamento do Fluxo de Caixa.

Diretoria Industrial:
Desempenho da Fabrica; e

Melhoria nos Processos Produtivos.

Diretoria Comercial:
Participacdo de Mercado;
Politica de Precos; e

Padrdes de Atendimento da Prestacao de Servigo.

Diretoria de Recursos Humanos:
Satisfacédo dos colaboradores;
Processos uniformes; e

Ambiente de trabalho adequado.

Cite os principais relatérios recebidos que dao suporte as decisdes
estratégicas em sua area, seus objetivos, frequéncia de recebimento e

area fornecedora.



Assim como na questdo anterior,

individualmente.

Diretoria Financeira:

preferiu-se tratar
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de cada area

Relatério Objetivos Freqiiéncia Fonte (area)
Gross Management Result | Lucro Bruto Geral da
- GMR empresa Mensal Controladoria
Rentabilidade por linha de
Profit Line Result - PLR negoécio por Regional Mensal Controladoria
Posicao do Capital de Giro
Net Working Capital - NWC | da Empresa Mensal Contabilidade
Net Working Capital - NWC | Posigédo do Capital de Giro
por Regional por Regional Mensal Contabilidade
Despesa por Centro de
Struco — Andlise do Custo | Custo Mensal Controladoria
Posicado de Endividamento | Analise dos Empréstimos Mensal Tesouraria
Diretoria Industrial:
Relatério Objetivos Freqiiéncia Fonte (area)
Analisar Processo Produtivo
Analise dos Concorrentes Geral dos principais Diretoria
Concorrentes Mensal Industrial
Verificar o estagio e as
Relatério de Desempenho | condigdes do processo Diretoria
da Producgao produtivo. Mensal Industrial
Diretoria Comercial:
Relatério Objetivos Freqiiéncia Fonte (area)
Analisar informacdes do
Indicadores Financeiros mercado financeiro Mensal Controladoria
Analisar informacdes do
Marketing Diversos mercado consumidor Mensal Marketing
Diretoria de Recursos Humanos:
Relatério Objetivos Freqiiéncia Fonte (area)
Resultado econémico
Margem Result mensal da empresa Mensal Controladoria
Medir o indice de satisfacao
Satisfacao de Clientes dos clientes Mensal RH
Medir o indice de satisfagcéo
Satisfacdo das Pessoas dos colaboradores Trimestral RH
80% de atingimento de
cada regional as metas
tragadas pelo Plano
Estratégico Alinhamento de premissas
estratégicas Mensal Controladoria
Extrair detalhes do Budget
Indicadores Financeiros (Real versus Orgado) Mensal Controladoria
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Como avalia os relatérios gerenciais existentes para a tomada de

decisao estratégica?

Todos os gestores afirmaram satisfagdo parcial para com os relatérios
gerenciais estratégicos disponibilizados. Estdo satisfeitos com a quantidade

de relatérios, porém insatisfeitos com a qualidade de informacao dos mesmos.

Como avalia as informagdoes fornecidas para a tomada de decisao

estratégica?

Corroborando a questdo anterior, os gestores entrevistados estao
parcialmente satisfeitos com as informagdes geradas, pois segundo estes ndo
basta gerar relatoérios puramente informativos, mas ha que se analisar formas
como essas informagdes poderdo ser melhor apresentadas, de modo a

contribuirem eficazmente no processo de decisbes estratégicas.

As informagdoes sao disponibilizadas no momento adequado para a

tomada de decisées estratégicas?

Em relacdo ao momento de disponibilizacdo das informagdes, todos os
gestores afirmam estarem satisfeitos, e que os relatérios sdo encaminhados
pelas areas no momento correto, atendendo assim suas necessidades

estratégicas.

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua

propria area) para a tomada de decisoes estratégicas?

Na area Industrial, sdo desenvolvidos os seguintes relatérios: Analise dos
Concorrentes e Desempenho da Fabrica. Na area Comercial, sao

desenvolvidos relatérios ligados a Marketing. E, o gestor da area de Recursos
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Humanos afirma haver necessidade de desenvolvimento de relatérios para

um melhor suporte no momento da decisao tais como, Satisfagdo de Pessoas.

22. Quais informagdes nao sao recebidas, e que gostaria de receber,

acredita serem cruciais a sua gestao estratégica, e qual area deveria

fornecer-lhe?

Somente o gestor da area de Recursos Humanos sugeriu relatorios que
gostaria de receber para melhorar o suporte no momento da deciséo
estratégica. O mesmo afirma sentir falta de indicadores nao-financeiros, tais
como: satisfagdo de clientes, satisfacdo de pessoas etc., além de um
acompanhamento formal, talvez semestral, do status de implantagdo das

acgdes estratégicas a serem prestadas por cada area de negdcio.

23. Gostaria de sugerir alguma melhoria no processo de integragdo da
Controladoria com sua area de gestao, seja na questdao de relatorios,
conteudos, freqiiéncia de disponibilizagao, com intuito de melhorar,

ainda mais, o processo de decisdes estratégicas em sua area?

Em resumo, dentre as sugestdes de melhorias no processo de integragao da
Controladoria no processo de gestdo estratégica podem ser ressaltadas as
seguintes:
e As informacgdes deveriam estar mais alinhadas as necessidades de
cada usuario;
e Os profissionais da Controladoria deveriam estar mais presentes no
campo (area onde ocorrem os fatos, na operacgao); e
e Promocdo de um Cockpit Chart' mais abrangente, conforme

estratégias corporativas do Grupo Schindler.

No proximo topico, serdo descritos os resultados obtidos na pesquisa

realizada com o Controller.

' Cockpit Chart é uma base de informagdes voltadas para a Gest&do Estratégica da empresa, como se
fosse o “Painel de Instrumentos” de um avido.
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5.3 Pesquisa com o confroller

Foi enviado um outro questionario para o controller da area de Instalagdes
Existentes e Reporting, e posteriormente realizada uma entrevista. Ressalta-se que
as questdes elaboradas versam sobre assuntos intimamente ligados ao objeto fim
desse estudo, ou seja, a verificacdo do papel da area de Controladoria no processo
de gestéo estratégica.

As questdes de 1 a 4 buscam situar a Controladoria tanto no contexto
organizacional quanto na gestdo estratégica ressaltando sua participacdo nesse
processo. Nas questdes de 5 a 8 houve uma preocupagao em entender quais séo as
informacdes relevantes para a area de Controladoria quando da confecgao e do
acompanhamento do planejamento estratégico. Procurou-se, através destas
questdes, entender quais informacdes sdo relevantes para que a Controladoria
contribua no processo estratégico da empresa. Para isso, conforme a literatura

citada neste trabalho, ressaltaram-se as analises de ambientes interno e externo.

As questdes 9, 10 e 11 séo especificas sobre as informacdes estratégicas
geradas pela area de Controladoria para atender aos gestores das areas focando a
realizacdo de um suporte eficaz no momento de decisdo. Buscou-se identificar os

tipos de relatdrios existentes, além de verificar como sao gerados.

Por fim, para uma melhor compreensao do objeto de estudo desse trabalho,
as questdes 12 e 13 ressaltam a periodicidade das revisbes do planejamento
estratégico buscando garantir um re-posicionamento adequado e eficaz as

alteragdes constantes. Seguem as respostas do questionario aplicado.

1. Quais departamentos estao ligados hierarquicamente a Controladoria?

Cabe ressaltar que, recentemente, houve um processo de reestruturacédo no
departamento visando otimizar os resultados, melhorar os processos e
controles. A Controladoria da Elevadores Atlas Schindler esta
hierarquicamente subordinada a Diretoria Financeira (conforme Quadro 6),
sendo subdividida em trés areas, a saber:

e Contabilidade, Tesouraria, Fiscal e Contas a Pagar;



137

e Controladoria de Campo (Instalagbes Existentes e Reporting); e

e Controladoria de Novas Instalagbes e Modernizagoes.
O departamento de Contabilidade € responsavel pela confeccdo das
Demonstracdes Financeiras até a consolidagao do Balango Patrimonial, além
da elaboragdo e acompanhamento do Or¢gamento (Budget), escrituragao fiscal
e contas a pagar. Na Tesouraria, esta centralizada a gestado dos recursos da
empresa. A area de Controladoria, por sua vez, responde pelas atividades
ligadas ao suporte estratégico e operacional aos negdcios, sendo a
Controladoria de Campo responsavel pela area do Atendimento Avancado,
voltada a prestagao de servigcos, e a Controladoria de Novas Instalagdes com

foco nos novos produtos.

Como classificar a participagao da Controladoria no processo de gestao

estratégica das diversas areas de negocios da empresa?

O controller entrevistado afirma que o nivel de participacdo da Controladoria
no processo de gestdo estratégica da empresa esta entre bom e muito bom.
Todavia, afirmou que devido a inumeros fatores, destacando-se o processo de
melhorias tanto de processos quanto de sistemas, a Controladoria esta

limitada, pois poderia contribuir ainda mais nesse aspecto.

Quais os instrumentos estratégicos utilizados pela Controladoria?

Quanto aos instrumentos utilizados e/ou preferidos, estdo: Posicionamento
Estratégico, ABM, Balanced Scorecard (indicadores financeiros e n&o-
financeiros) e Gerenciamento de Risco. Ja em relagao ao uso do BSC, afirma
que nao ha uma estruturacdo formalizada, e sim uma utilizagao similar e

simplificada dos seus conceitos.

Em sua opiniao, qual a contribuicao da Controladoria na Estratégia da

empresa?
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Nesta questdo, todas as alternativas foram assinaladas como contribuicoes
oferecidas pela Controladoria a gestdo estratégica, pois agregar Valor aos

acionistas é tarefa basica de qualquer organizagao.

Quando questionado sobre a forma como sao realizadas as contribuigbes no
suporte a gestdo estratégica e no monitoramento do desempenho, ressaltou
que a contribuicdo poderia ser melhorada, e que devido aos fatores internos
pelos quais atravessa a empresa, tais como: fusdo, mudangas de cultura,
melhoria nas informagdes etc., o foco tem sido o de atingir um nivel de
confiabilidade nas informagdes e nos controles, e que posteriormente a

participacao na gestao estratégica tende a ser melhorada.

As estratégicas da empresa sao identificadas, na Controladoria, por tipo

de decisao?

Houve divergéncia nesta questdo. Embora fosse ressaltado que é dado
atendimento as diversas areas da empresa, focando suas necessidades
especificas, percebe-se que, na questdo “decisao”, o entrevistado demonstra
certo descontentamento com o nivel de participacdo e de assessoramento
desta area ao processo de gestdo estratégica de cada area operacional
especifica. Isso ocorre devido ao fato de estarem em um processo de
melhoria interna na area, o que impossibilita, nessa conjuntura, participarem
mais profundamente do referido processo. Afirmou estar ciente da importancia
e necessidade de fornecer uma contribuicdo mais adequada as questdes

estratégicas, especialmente, no momento de decisio.

Ha atuagdo da Controladoria na identificagdao de como a empresa pode

melhorar seu desempenho competitivo?

O entrevistado afirma haver essa preocupacédo da area de Controladoria, e
complementa que isso ocorre por meio de alguns relatorios e analises
mensais, dentre os quais, destacam-se: Estudo de Margens de Contribuigao
por Produto / Linha de Negdcio; Repasse de Inflagdo; Analise Real versus

Orcado; além de Discussao trimestral do Resultado Econdédmico com os
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membros do Comité Executivo. Nota-se que, em geral, o foco dessas
contribuigdes é econdmico-financeiro, havendo poucas analises voltadas para
indicadores n&o financeiros, embora a empresa utilize os conceitos do
Balanced Scorecard, os relatérios financeiros ainda assumem maior

participacéo e peso na Gestao Estratégica.

Nos relatérios gerenciais desenvolvidos pela Controladoria, ha
preocupagcao com relagao ao ambiente externo préximo a empresa

(fornecedores, clientes, concorrentes, comunidade)?

Corroborando a questdo anterior, a analise do ambiente externo é muito
deficitaria, e basicamente é feita em poucos casos isolados. Conforme
afirmado anteriormente, sabe-se da importancia e necessidade de fazer esse
tipo de analise, porém de fato esta nao €& efetuada atualmente pela

Controladoria.

Ainda em relagcao aos trabalhos estratégicos desenvolvidos pela
Controladoria, ha a preocupagao com relagcao ao ambiente externo mais

remoto da empresa?

Sim, mas essa preocupacao € mais intensa nas areas operacionais, nas quais
ocorrem as transacgdes. Conforme supracitado, a Controladoria entende ser
importante este tipo de acompanhamento, porém, ainda ndo o realiza de

forma adequada por falta de recursos.
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9. Cite os principais relatérios gerados por area que dao suporte as

decisoes estratégicas dos gestores:

Forma de Comunicagao Freqiiéncia
Area de Gestao
Conteudo
Intrane | Papel E-mail | Mensal | Trimes | Anual
t - tral

Vendas X X Resultado de
Vendas e
Participacao
Mercado

Produgédo X X Producdo Mensal
e Entregas de
Produtos

Logistica X X X Nivel de Estoque
no Processo de
Montagem

Financeiro X X Capital de Giro
por linha de
negocios

Recursos Humanos X X X Satisfacao dos
Clientes

Engenharia X X Status de Novos
Projetos e da
Economia

Corporativo X X X Budget/Forecast

10. Classifique o quanto a area de Tecnologia da Informagao esta alinhada

as praticas de Controladoria?

O entrevistado afirma haver uma deficiéncia nesse alinhamento, pois existem

outros projetos mais urgentes a serem realizados pela area de Tecnologia da

Informagao. Conforme supracitado, a empresa atravessa um momento de
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adequacao e inculturagao, devido ao processo de fusdo iniciado em 1999. O
principal foco é atingir um nivel de integracao das informagdées adequado ao
Grupo Schindler, que encontra-se em um processo bem avang¢ado. O proximo
passo € incorporar melhorias nas areas, inclusive na Controladoria, na qual a

integracdo com a Tl sera fundamental.

A empresa tem as informagdes estratégicas automatizadas e

integradas?

Segundo o Controller, pode-se afirmar que a empresa possui informagdes que
ddo suporte a gestdo estratégica, mas isso nao ocorre de forma
automatizada. Grande parte das informagdes € gerada por meio de relatérios
feitos em planilhas eletrénicas (tipo Excel), o que demanda muito tempo, além
de nao ser uma forma confiavel e adequada de manuseio de informagdes tao

valiosas para a empresa.

Ha uma revisdao feita pela Controladoria para reavaliagao e/ou re-

posicionamento dos planos estratégicos tragcados?

Nao existe nenhuma formalizacdo de reavaliacdo e/ou re-posicionamento,
diretamente efetuado pela Controladoria em nivel estratégico. Isso é feito
pelos gestores operacionais nas reunides do Comité Executivo. O que
existem sdo constantes revisdes orcamentarias dos fatos planejados versus

os ocorridos, bem como de seus impactos econémico-financeiros.

Em caso afirmativo, qual a frequéncia?

A frequéncia da revisdo orcamentaria feita pela Controladoria € trimestral,
conforme norma do Grupo Schindler. As revisdes ocorrem em margo, junho e

setembro, e sdo denominadas de: Forecast 01, Forecast 02 e Forecast 03.
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Apos a aplicagao do instrumento de pesquisa, a coleta dos dados e a analise
dos mesmos, pode-se concluir que os gestores da Elevadores Atlas Schindler tém
uma preocupacgao constante voltada para a estratégia na condugédo dos negdcios, e

que esta esta sendo bem disseminada por toda a organizagéo.

O fato de atravessar um periodo de adaptagédo organizacional, incorporando
uma nova cultura tem provocado impactos diretos na gestao estratégica, dificultando
alguns processos internos no que tange aos sistemas, atribuicbes ou mesmo,

estruturagdo do processo de planejamento sistematizado da estratégia.

Mesmo frente a todas as dificuldades que foram elencadas, as decisdes
estratégicas sao tomadas, fundamentando-se em informacdes e analises essenciais
fornecidas por diversas areas da empresa, embora todos afirmem ser fundamental

uma maior € melhor contribuicado da Controladoria neste processo.

Na sequéncia, serdo tratadas algumas informagdes adicionais ao

questionario desenvolvido.

5.4 Informagoes adicionais

O roteiro de entrevistas constante do presente capitulo foi organizado de
forma a obter do entrevistado, gestor operacional ou Controller, o nivel de
participagdo da Controladoria no processo de Gestdo Estratégica. A seguir, serao
apresentadas algumas informagdes adicionais extraidas das entrevistas com cada
um dos gestores, nas quais podem ser destacadas questdes relevantes para o
alcance pleno dos objetivos desta pesquisa, tornando o resultado mais facilmente

compreensivel.

a) Diretoria Financeira: é uma das principais areas da Elevadores Atlas
Schindler. Sua importancia deriva das informagdes que detém, buscando assegurar
a tomada de decisdo de forma mais segura. Sua missao especifica é suprir os
gestores com informacgdes financeiras adequadas, seguras e confiaveis garantindo
assim, que a melhor decisdo possivel diante da realidade pela qual atravessa a
companhia seja tomada. Além de ser uma impulsionadora e motivadora de decisdes
estratégicas, tém entre suas principais atividades, a de contribuir na condugao dos

negocios garantindo o retorno desejado.
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Observou-se que ha uma expectativa dos gestores em relagdo a sua
participacdo nas reunidoes do Comité Executivo nas quais sao tomadas as decisdes
estratégicas. Dentre as suas principais atividades, pode-se destacar: Gerir o fluxo de
caixa; Agregar valor aos acionistas; Apontar plano de agdo visando uma melhoria
continua nos negdcios; Suporte a gestao estratégica; Monitorar o desempenho dos
gestores. Suas responsabildades principais sao: promover o crescimento dos

negocios; da rentabilidade; dos clientes; e dos colaboradores.

O fato da empresa apoiar-se, particularmente, nas informacdes financeiras
confere maior destaque a esta area no processo de gestdo estratégica. Para que
isto ocorra, faz-se necessario que as informagdes geradas sejam, num primeiro
momento, confiaveis, e posteriormente, que estas possam agregar algum

conhecimento de como esta o desempenho do negdcio.

Segundo esta diretoria, a analise de swot é fundamental no processo de
gestao estratégica, e tém sido objeto da grande importdncia no momento das
tomadas de decisdes. Essa analise é feita por meio de um mapeamento dos pontos
fortes e fracos (internos) e das ameacgas e oportunidades (externos — concorrentes —
clientes) resultando em um plano de agao estratégica, em que sao indicados os
responsaveis pela implantacdo e controle (operacionalizacdo da estratégica).
Existem pontos a serem melhorados nessa analise, tais como: relatorios de melhor

qualidade e analises mais contributivas com o momento da decisdo estratégica.

Nesta area é confeccionado o planejamento financeiro cujo principal foco é
transformar o planejamento estratégico em numeros fazendo um link entre o plano
estratégico versus o plano financeiro (objetivo de lucratividade e ganhos para

empresa).

Ha uma preocupacido da Diretoria Financeira em ouvir as outras areas e
traduzir suas metas de modo quantitativo, fazendo um acompanhamento das

medidas de desempenho.

A consolidagdo e o monitoramento do orgamento, também s&o feitos nesta
area, sendo elaborados com objetivos especificos resultantes do planejamento
estratégico e discutidos com os outros gestores. Cada diretoria contribui com
informacdes de suas areas, sendo que no orgcamento ha uma disseminagao por

regional e por centro de custo, de modo a subdividir o orgamento em partes
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gerenciaveis, facilmente identificaveis, de modo que cada um saiba qual a sua

contribuicdo para o alcance das estratégias.

O reporte estratégico € feito a matriz, e inclui algumas informagdes, assim
divididas:
Nivel 1 => informagdes mais estratégicas e consolidadas. Exemplo:

Satisfagdo por Cliente total Brasil; Resultado Financeiro total Brasil; Capital de Giro

total Brasil;

Nivel 2 => informacdes menos consolidadas, com um numero maior de

detalhes. Exemplo: Dados por regional e por linha de negécios; e

Nivel 3 => informacbes detalhadas em nivel operacional. Exemplo:
Numero de Chamadas Mensal; Prazo médio de Atendimento por localidade;
Resultados Financeiros por Contrato; Custo médio da produgao més; Gap mensal do

Planejado.

A contribuicdo da Controladoria € mais intensa no nivel 3 (operacional),
chegando a aproximadamente 70% dos relatorios existentes. Porém, foi ressaltado
pelo gestor que a participagao da Controladoria no processo de gestdo estratégica é
essencial, e poderia ser melhorada, de modo a transformar as informagdes em

conhecimento para a tomada de decisoes.

Atualmente, a Controladoria vem exercendo um papel mais operacional,
limitando-se a gerar informagbes que contribuem pouco com o desempenho
estratégico da empresa. Transformar as informagdes em conhecimento € o seu
grande desafio, o que conforme afirma este gestor, melhoraria sensivelmente, o

processo de tomada de decisGes estratégicas.

b) Diretoria Industrial: uma das areas mais importantes na empresa, pois
congrega departamentos vitais para a continuidade da mesma, bem como para seu
posicionamento e crescimento estratégico. Suas atividades condensam a maquina
propulsora, e € grande responsavel pela melhoria dos processos, contribuindo de

modo significativo com o planejamento estratégico da empresa.

Na area industrial, percebeu-se uma grande preocupag¢ao com a qualidade

e alinhamento das metas em relagdo ao planejamento estratégico, ressaltando a
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necessidade e importancia de um melhor suporte da Controladoria para a tomada da

decisao estratégica.

Este gestor considera que o suporte da Controladoria ao processo de
gestdo estratégica tem sido adequado, evoluindo para indicadores mais refinados,
melhorando em qualidade a informagéo, buscando dentre outras: benchmarking com
as unidades do Grupo e comparagao do tempo de entrega do produto (On Time

Delivery) com outras fabricas.

Para o gestor, a composigdo das informagdes para a gestdo estratégica
advém, basicamente, do Livro do Navegador (conforme relatado anteriormente),
porém, ha metas definidas pelo Brasil, tais como: crescimento em Novas Instalacdes
(baseados nos dados coletados); indicadores de satisfagdo dos clientes; resultado
por linha de produto Profit Line Result (PLR); entrega no prazo (On Time Delivery),
rotacdo de estoque; qualidade de defeitos por produto; utilizagdo do Kanban (sub-
produto que auxilia o controle de Rotagcdo de Estoque), que sdo informacdes

fundamentais neste processo.

Em relacdo ao ambiente externo, a propria area busca captar informacgdes
sobre os concorrentes, focando em questdes, como: producdo por numero de
colaboradores, pessoal alocado na produgao, faturamento por pessoa / fabrica, que
sd0 essenciais na construgdo e manutengao das estratégias. Ressalta que o codigo
de conduta da empresa ndo permite espionagem industrial, sendo que essas
informacdes sao advindas de fornecedores em comum e concorréncia publica, entre
outros meios. Porém, foi afirmado que os indicadores ligados a concorréncia nao
tém tanto peso nas decisdes estratégias, devido ao fato dos principais concorrentes
apresentarem estratégias mundiais muito diferentes, pois o grau de

desverticalizagao é muito distinto entre as empresas.

Outro ponto a ser destacado nesta area € a comparacao entre os melhores
segmento/industrias do mercado (automobilistico/eletrodoméstico), ou seja, realiza-
se um processo de benchmarking, cujo desempenho é notadamente eficaz. Por
exemplo, a industria automobilistica por ter muito volume, sempre traz inovacgoes.
Utilizar-se dessas melhorias para aprimorar processos de produg¢ao, também & uma
estratégia. Devido a industria de transporte vertical produzir, em média, sete mil

unidades/ano, tem pouca margem de analise para melhorias constantes.
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Parcerias entre fornecedor e empresa para produtos nao estratégicos,
também sao fundamentais para alcance das metas estratégicas. Por exemplo, os
cabos de aco eram adquiridos em forma de bobinas, e hoje, sdo entregues pelo

fornecedor, cortados e por projeto.

Por fim, o gestor destaca como sendo fundamental para uma eficaz gestao
estratégica, efetuar constantes analises do comportamento dos competidores
(Marketing Competing Analisys), e ressalta que informagdes histéricas s&do, cada vez
menos relevantes. A participagdo ativa da Controladoria nas reunides estratégicas
do Comité Executivo é fundamental, sendo que nao deve limitar-se as informacdes
puramente financeiras, tais como: taxa horaria, custo médio ou cesta basica de
produtos, e ainda esta presa a coisas que ja aconteceram (autopsia), ao invés de
preocupar-se com o0 que ainda nado ocorreu. Algumas informagdes estratégicas sao

recebidas de outras areas, bem como de consultorias externas.

c) Diretoria Comercial: sendo a Elevadores Atlas Schindler, basicamente,
uma prestadora de servigos, esta area tem uma grande relevancia nos seus
negocios. Suas responsabilidades basicas sdo: conquistar, manter e alavancar
clientes para a empresa. Nesta area estao inseridas todas as atividades comerciais
da empresa, dentre elas, destacam-se: marketing, atendimento ao cliente e gestao

de vendas.

A gestdo estratégica desta area €& composta por: fatores externos
(indicadores macro-econémicos) coletados pela Controladoria (premissas tracadas
pelo comercial); indicadores financeiros; taxa de juros (especifica para a construgao
civil); PIB; taxa de emprego (poder aquisitivo — classe média morador de
condominio); inflacdo; impactos do aumento do ago no negdcio; satisfagdo do
colaborador; analise dos fornecedores; ganho de produtividade; capacitagdo dos
colaboradores; analise das oportunidades e ameacas externas; analise dos pontos

fortes e fracos internos, entre outras.

O processo de gestdo estratégica da area comercial toma por base
informagdes histéricas, mesmo considerando que aquilo foi bom até hoje, nao
significa que sera amanha; e dindmicas, em que consideram que o0 que a empresa
fez, até hoje n&o garante seu sucesso no amanha, mesmo a industria de elevadores
sendo, relativamente estavel em relagdo a outros segmentos nos quesitos tecnologia

e inovacgoes.
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O mercado do segmento de transporte vertical faz pouca diferenciacdo em
relacdo aos produtos disponiveis, sendo que o grande diferencial é a satisfacdo do
cliente (uso da marca). Neste segmento, o prego ndo é o divisor, e sim a
diferenciagdo. A qualidade, o valor agregado ao produto final reflete uma melhor

vantagem competitiva.

by

A contribuicdo da Controladoria no suporte a Diretoria Comercial tem
melhorado a cada dia. Sua participagao consiste em uma ‘radiografia” por linhas de
negocios (analise de concorréncia / participagdo no mercado / impactos possiveis no
negocio por linhas de negdcios / necessidades do mercado da construgao civil) entre
outras. Porém, ainda esta muito mais focada no aspecto operacional passado do

que no estratégico, faltando uma preocupag¢ao mais concreta com o futuro.

Segundo o gestor, mais do que apontar os desvios analisando os relatérios,
a funcao da Controladoria no processo de gestao estratégica € a de agregar mais
valor ao negocio, observando o que esta ocorrendo nos ambientes, e os impactos
nas estratégias tragcadas. Afirma que a Controladoria deveria exercer o papel de uma
consultoria interna, exercendo suporte aos gestores nas decisdes estratégicas. Para
que isso seja possivel, ressalta que a mesma deve adquirir expertise, indo além do
que faz tradicionalmente em suas analises, buscando formas de auxiliar a construir o
futuro (por meio de analises, controles e redugcédo dos gaps), e assimatingir as metas

e objetivos no longo prazo.

d) Diretoria de Recursos Humanos: embora os gestores afirmem utilizar-
se dos conceitos do Balanced Scorecard, somente a area de RH comenta que ha
um alinhamento do BSC com cada estratégia tragada. Apds o planejamento
estratégico corporativo, este gestor transforma a estratégia da empresa em sete
grandes estratégias para sua area, sendo elas: Ambiente de Trabalho Saudavel e
Seguro (taxa de gravidade de acidente, custo saude); Maximizagao do Potencial de
Desempenho das Pessoas (Training Days - dias de treinamento); Processos
Uniformes e Confiaveis; Remuneracdo Justa e Competitiva; Indicadores de
Desempenho (reforgo do trabalho em equipe); Comunicagao Rapida e Transparente

e Acompanhamento do desempenho.

A Controladoria fornece parte das informagdes estratégicas, porém mais
focada em indicadores financeiros. O gestor afirma que essa area poderia contribuir

mais no processo de gestdo estratégica, e ressalta que essa contribuicdo devera
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advir de uma mudancga cultural na empresa, passando de um foco financeiro para

inclusdo de analises nao-financeiras.

Ressalta também, que ha a necessidade de uma participacdo mais ativa da
Controladoria nas Reunides do Comité Executivo; mas para que isso ocorra, é
fundamental um melhor entendimento do negd6cio, bem como seus impactos no
mundo globalizado (fornecedores / clientes / expectativas / concorrentes /

colaboradores melhor informados de seus direitos).

E necessaria uma andlise de curto prazo, mas deve ser atribuida uma
grande importancia as estratégias de longo prazo. Destaca que no planejamento
estratégico atual da empresa, o periodo de projecdo € muito abrangente (para trés
anos), mas o acompanhamento mensal das estratégias fica prejudicado devido ao

foco demasiadamente financeiro.

Segundo este gestor, o grande desafio da Controladoria € ndo se ater
somente aos aspectos administrativos, buscando focar em aspectos estratégicos do

negocio.

e) Controladoria: durante a entrevista com o gestor desta area, foi
destacado o fato da Elevadores Atlas Schindler ter uma formacdo e um historico
recente no Grupo, dificultando uma melhor participacdo no processo de gestao
estratégica. Falta treinamento, tempo e informagao confiavel. Esse tem sido o foco
de trabalho, visando buscar melhorias que permitam investir menos tempo a
confeccdo de relatdrios, e mais tempo em anadlises especificas também em

conhecimento do negdcio.

Nesse sentido, o gestor destaca alguns pontos, considerados criticos para
uma efetiva contribuigdo da Controladoria no planejamento e na gestédo estratégica

da empresa, tais como:

o maior e mais aprofundado conhecimento dos processos especificos de

cada area operacional; e

o um sistema de informacgdes estratégicas que permita maior flexibilidade

e eficacia nas analises.

Segundo seu gestor, atualmente a Controladoria faz muito, em relagao ao

by

monitoramento e apoio a gestdo. As decisbes sao identificadas e tratadas
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individualmente, ha uma busca de interagdo com as areas. Isso contradiz a
afirmacdo de que ha necessidade de aprofundar seu conhecimento sobre os

processos especificos das areas.

Com base nos elementos que foram apurados, constata-se que o papel da
Controladoria deve ser o de buscar entender as necessidades especificas dos
gestores, participando efetivamente dos processos estratégicos, e gerando
informagdes que objetivem implementar melhorias além do alcance das metas e
objetivos estratégicos da empresa, contribuindo, dessa forma, para tomada de

decisdes melhor fundamentadas.

Mesmo frente a todas as dificuldades supracitadas, as decisbes estratégicas
sao tomadas, utilizando-se informagdes e analises essenciais fornecidas por
diversas areas da empresa, embora seja notada pelo Controller a necessidade de

aperfeicoamento neste processo.

Resumidamente, um ponto de destaque em todas as entrevistas é o fato de
haver um consenso entre todos gestores e Controller sobre a fungdo da area de
Controladoria no suporte a gestdo estratégica, ressaltando sua relevancia e
importancia. Todos afirmam entender a Controladoria como se fosse uma area de
consultoria interna, gerando e assessorando seus clientes, os gestores, em suas

decisOes estratégicas.

5.5 As necessidades dos gestores para suporte as decisdes

estratégicas

Conforme foi constatado por observacao direta bem como pelas entrevistas
realizadas, existem diversos relatérios gerenciais; alguns sao gerados pela

Controladoria e outros pelas proprias areas operacionais.

Para os gestores operacionais, constatou-se que a informagao precisa ser
melhorada qualitativamente, e para que isso ocorra, ha necessidade de investir-se
em sistemas de informagdes mais flexiveis e ageis, dos quais possam ser extraidas
informacdes, e consequentemente desenvolvidos relatérios de acordo com a

necessidade de cada gestor, de maneira que sejam inseridas neste processo,
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especificidades pertinentes a cada area, pois a necessidade de um, pode nao ser

igual a do outro.

Com base no que foi apurado através da pesquisa, por meio dos
questionarios e das entrevistas realizadas, no intuito de verificar quais informacdes
estdo sendo geradas pela Controladoria e quais sdo fundamentais no processo de
gestdo estratégica de cada area, no Quadro 08 apresenta-se uma analise
comparativa entre os relatérios fornecidos pela Controladoria e a sua aplicabilidade

e/ou utilizagdo nas areas em que sao tomadas as decisdes estratégicas:

Relatério Fornecido pela | Recebido Desejado Objetivo do Relatoério
Controladoria pelas areas |pelas areas

Acompanhar e

Gross Management | Analise do Lucro Bruto Sim - monitorar metas de

Result — GMR rentabilidade geral,

tragcadas no plano
estratégico.

Monitorar ganhos por

Profit Line Result — | Andlise do Resultado linha de negdécio em
PLR por linha de negdcio Sim - relacéo ao planejado.
Analisar (o]
Benchmarking N&o Sim Sim desempenho geral da
fabrica em
comparagao com
outras do Grupo.
Analise, conforme
Crescimento em Nao Sim Sim dados externos, no
Novas Instalagdes crescimento de

equipamento novos no
mercado, em relacao
aos vendidos pela
empresa.

Gerenciar o Capital de

Net Working Capital Circulante Sim - Giro dando garantias
Capital NWC Liquido no cumprimento de
metas atreladas

diretamento ao Caixa.

Struko Andlise do Custo Geral Sim - Acompanhar o]
desenvolvimento dos
Custos Gerais em
relagdo ao projetado

Analise dos Acompanhar o)
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Concorrentes Nao Nao Sim mercado da
concorréncia
comparando-o com as
estratégias tragadas.

Relatério de Analisar estagio na

Desempenho da linha de producéo

Producéao Nao Nao Sim visando a melhorias
estratégicas.
Acompanhar a

Indicadores evolugao financeira da

Financeiros Indicadores empresa em relagao

Financeiros Sim - ao mercado financeiro.
Medir a Satisfagdo dos

Satisfacdo dos Satisfacao dos Sim - Clientes visando a

Clientes - Total Clientes total Brasil implementacao de

Brasil estratégias de
melhoria.

Analisar e

Marketing Diversos | Nao Nao Sim acompanhar,
estrategicamente, o]
mercado consumidor
do segmento de
transporte vertical.
Medir o nivel de geral

Satisfacdo das Nao Sim Sim de satisfagdo dos

Pessoas colaborados visando a
melhoria no
desempenho geral da
empresa.

Taxa de gravidade |N&o Sim Sim Analisar os niveis e os

de acidente tipos de acidentes
ocorridos visando a
agdes de melhoria.

Training days - dias | Nao Sim Sim Acompanhar o]

de treinamento desenvolvimento e
aperfeicoamento  dos
colaboradores.

80% de atingimento Medir o nivel de

de cada regional as atingimento das

metas tragadas regionais as metas
pelo Plano Nao Nao Sim estratégicas para

Estratégico implementar acoes
corretivas.

Resultado de | Resultado de Vendas Comparar

Vendas ele Participagao analiticamente o]

Participagao Mercado Sim - desempenho da

Mercado empresa em relagao
aos principais

concorrentes
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Producdo Mensal e | Produgcdo Mensal e Analisar e implementar
Entregas Mensais | Entregas Mensais Sim - melhorias estratégicas
no processo produtivo
e de logistica.

Monitorar os custos

Nivel de Estoque |Nivel de Estoque em bem como 0s
em Processo de|Processo de Sim - resultados em relacao
Montagem Montagem aos niveis de
estocagem.
Acompanhar o]
Status de Novos | Status  de Novos Mercado da
Projetos e  da|Projetos e da Sim - construcéo civil
Economia Economia visando a aproveitar

estrategicamente
alguma oportunidade

latente.

Budget Budget Sim - Acompanhamento
financeiro do
Planejado versus
Realizado.

Forecast Forecast Sim - Efetuar acgdes ef/ou
mudancas/adequagdes

aos valores projetados
visando ao alcance do
objetivo estratégico
tragado.

Quadro 8: Comparagao dos relatérios estratégicos

Fonte: Do Autor

Observa-se no Quadro 8 que, boa parte das informacbes estratégicas
recebidas pelos gestores advém da area de Controladoria, e essas informagdes sao,

em grande parte, financeiras.

Ressalta-se que, no caso dos relatérios nao-financeiros ha pouca ou
nenhuma participagdo da Controladoria, sendo que todos os gestores entrevistados
afirmaram que embora alguns indicadores nao-financeiros sejam apurados em suas
areas, afirmam que deve ser reforcado o papel da Controladoria, especialmente
como uma area de expertise nos negocios da empresa, podendo agregar grandes
contribui¢des, gerando informagdes estratégicas, de modo que sejam mais uteis, e

contribuam eficazmente no momento da tomada de decisao.

Fazendo uma comparacéo entre os relatérios fornecidos pela Controladoria

e as necessidades dos gestores, percebe-se que ha muito que ser melhorado, no
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entanto todos os entrevistados demonstram ter ciéncia dessa tarefa. Para os
gestores, a informacédo precisa ser melhorada qualitativamente, e para que isso
ocorra, ha a necessidade de investir-se em sistemas de informacgdes mais flexiveis e

ageis, tal como comentado pelo Controller.

No proximo capitulo, serdo apresentadas as consideragoes finais sobre esta

pesquisa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A realizacado deste trabalho foi pautada pela tarefa inicial de realizar uma
pesquisa bibliografica, na qual foram apresentados diversos conceitos relacionados
a Gestao Estratégica e Controladoria. A segunda tarefa deste trabalho foi de realizar
uma pesquisa empirica, executada no ambito de uma empresa multinacional do
segmento de transporte vertical — Elevadores Atlas Schindler, visando verificar o
papel da Controladoria no processo de gestdo estratégica, destacando sua

contribui¢cdo no suporte a tomada de decisdo dos gestores.

Um foco relevante considerado neste trabalho foi analisar o nivel de
alinhamento entre a teoria, apresentada nos Capitulos 2 e 3, e a pratica, conforme o
estudo de caso apresentado no Capitulo 5, o que também foi atingido. Um outro
objetivo alcangado foi a identificacdo de quais séo as necessidades dos gestores no
processo de gestdo estratégica, o que permitiu ao estudo propor adequagdes e

melhorias nesse sentido.

Outro fator fundamental que este trabalho procurou esclarecer € o de
verificar o alinhamento da Controladoria com as necessidades de informacdes
requeridas pelos gestores no momento das decisdes estratégicas, destacando quais
sdo suas reais necessidades. O grande desafio da Controladoria €& gerar
informagdes que atendam as necessidades dos gestores no momento da tomada de

decisdo.

Neste sentido, a area de Controladoria € a mais indicada para essa tarefa,
por reunir um alto nivel de informacdes sobre as mais diversas areas da empresa.
Esta area deve fornecer informag¢des que atendam aos gestores, sejam de carater

financeiro ou ndo, de maneira que proporcionem uma eficaz gestao estratégica.
Frente as questdes centrais, suposicdes e objetivos deste trabalho, e com
base na pesquisa realizada, foram extraidas as seguintes consideragoes:
a) as decisoes estratégicas sao tomadas e monitoradas:

As decisbes estratégicas estdo sob responsabilidade dos gestores da Alta
Administracdo que reunem-se, trimestralmente, no denominado Comité Executivo.

Nessas reunides analisam, definem e revéem o posicionamento estratégico da
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empresa. Reorganizagdes vém sendo realizadas no sentido de reforgcar o papel da
Controladoria neste momento, reconhecendo-a como uma importante aliada no
processo de decisdo estratégica, reafirmando a necessidade de um suporte mais
analitico e critico, de modo a n&o so trazer informagdes sobre o desempenho da
empresa, bem como apontar caminhos para o negocio da empresa, seja corrigindo

possiveis falhas, explorando oportunidades ou melhorando processos.

b) processos estratégicos:

Os processos estratégicos ou a gestdo estratégica da Elevadores Atlas
Schindler estdo bem definidos desde seu inicio, quando da elaboracido do
planejamento estratégico Corporativo, pela matriz na Sui¢a ou de sua implantagao
no Brasil, sendo revista a cada trés anos. Suas metas e objetivos s&o claros e bem
definidos, de modo que todos os colaboradores saibam exatamente qual seu papel

no contexto organizacional.

Tém havido esforgos significativos de melhoria, de reestruturagbes
organizacionais, de incorporacéo de novos sistemas e tecnologias para melhoria nas
informacgbes estratégicas, revelando consciéncia por parte dos gestores da
companhia sobre a importadncia de atingir melhores niveis de exceléncia na
conducdo dos negocios, visando sempre a busca da otimizagdo dos resultados

econdmicos.

Embora tenha sido verificada uma dispersdo quanto a determinadas
fungdes, fato que dificulta a visdo do todo, e consequentemente uma gestdo ainda
mais integrada a estratégia corporativa, os projetos desenvolvidos e em
desenvolvimento, s&o reveladores da consciéncia de quanto representa a
participacdo da Controladoria na Gestado Estratégica (comentado no Capitulo 3),
para buscar a exceléncia no processo de decisdo, com a otimizagao do tempo gasto
em confeccdo de relatérios, em contrapartida de uma disponibilidade maior de

recursos humanos no conhecimento e melhoria dos processo estratégicos.

As diretorias, em especial, a Financeira, tém demonstrado grande empenho
em melhorar o processo decisorio com agdes e projetos que tém contribuido para

uma maior participagao da Controladoria.
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Em relagédo a gestao estratégica, a empresa demonstra maturidade. Pode-se
observar em seus processos a utilizacao de relatorios e informagdes estratégicas em
todo processo de gestdo. Nesse sentido, percebeu-se grande correlagdo entre a
teoria e a pratica, podendo-se destacar a utilizagdo de analise das ameacas e
oportunidades, pontos fortes e fracos dos ambientes em relagdo a empresa, ou seja,
através de analises dos ambientes interno e externo (analise de SWOT) os gestores
buscam um melhor suporte de informacbdes para uma decisdo mais assertiva e,

consequentemente uma melhoria no desempenho de longo prazo.

Comparando a teoria desenvolvida nos Capitulos 2 e 3 com a analise dos
dados coletados junto aos gestores, apresentados no Capitulo 5, percebe-se que
apesar da area de Controladoria da empresa pesquisada participar do processo de
gestao estratégica visando realizar um suporte eficaz aos gestores no momento da
tomada de decisao estratégica, sua participacédo é muito timida. Sendo uma das
principais atividades da Controladoria dar suporte aos gestores nos processos
estratégicos, entende-se que esta deveria estar participando mais ativamente deste

processo.

Apods anadlise das informagdes obtidas junto aos gestores, fica evidente que
as informagdes financeiras possuem grande relevancia no processo de gestao
estratégica, entretanto as informagdes ndo-financeiras, embora sejam consideradas
importantes no contexto do planejamento estratégico, ainda n&o sdo consideradas
como deveriam no momento das reunides do Comité Executivo. Constatou-se,
também, que informacdes estratégicas referentes aos concorrentes, sdo relevantes,
porém mais dificeis de serem incorporadas ao processo estratégico, pelo fato de ndo

estarem facilmente disponiveis.

Ao analisar o resultado do estudo de caso frente a teoria explanada, pode-se
concluir que, em termos de Gestao e Estratégia, a empresa tem utilizado muitos dos
conceitos literais e académicos; porém, quando o assunto € participagcdo da
Controladoria nesse processo, percebe-se uma lacuna entre a teoria e a pratica, no
tocante a contribuicdo que esta deve oferecer aos gestores, atendendo as suas
necessidades por informagdes estratégicas, sendo uma parceira no processo de
tomada de decisdo. Nota-se, inclusive, uma expectativa dos gestores nesse sentido.

Pois afirmam acreditar que essa participacao € fundamental e necessaria.
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A suposigao levantada a partir da questao central da pesquisa foi confirmada

pelo estudo de caso efetuado junto aos gestores da empresa, ou seja:

¢ Evidenciou-se, de um modo geral, que os gestores estdo parcialmente
satisfeitos com as informagdes estratégicas geradas pela area de

Controladoria; e

e Embora as informacbdes apresentadas possam ser melhor analisadas,
estdo atendendo as necessidades dos gestores no momento da decisao

estratégica.

Sendo a Controladoria a principal area de suporte a gestdo estratégica,
conforme apresentado no Capitulo 3, esta precisa analisar, repensar sua atuagao e
participacédo na Elevadores Atlas Schindler, atuando mais nas questbes estratégicas,
e fornecendo melhor suporte ao processo de tomada de decisédo estratégica, néo
somente melhorando a qualidade e/ou o volume das informagdes, mas
principalmente, exercendo um apoio eficaz aos gestores nesse processo, atraves de

ativa participacdo com posicionamento positivo.

Na referida empresa, o Balanced Scorecard é utilizado para divulgagéo do
planejamento estratégico pelo corporativo, conforme apresentado no Livro do
Navegador da empresa, porém constatou-se que a utilizagdo deste instrumento,
ainda é muito timida e ndo completamente estruturada, embora alguns gestores
tenham demonstrado interesse em implanta-lo de melhor modo estruturado e

sistematizado.

Através da pesquisa realizada, constata-se que para se conceber as partes
da gestdo estratégica, isto €, seu funcionamento articulado e sinérgico, é
imprescindivel que se tenha visao, alcance e dominio do todo. Cabera as empresas
articularem-se para a elaboragao e construgcao das estratégias de desenvolvimento
necessarias, mantendo a sintonia com sua missdao e possibilitando o

desenvolvimento da regi&o e do pais.

Tendo em vista missao, visdo, metas e objetivos de uma empresa, observa-

se a necessidade de gerir estrategicamente os negoécios de forma agil, segura e
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eficaz, conforme exposto. Entende-se que, para que isso ocorra de uma forma
ordenada, é necessario o envolvimento de todas as areas da empresa; porém, ha
que se ressaltar a importdncia de um controle rigoroso e sistematico desse
processo, visando sempre garantir 0 sucesso e atingir um nivel de exceléncia

esperado pela alta administracao.

E relevante a confeccdo de um alinhavamento das idéias concebidas na
academia e confrontadas com as agbes praticas utilizadas pelo meio empresarial.
Nota-se que, ambos tém contribuido com os avangos que a Controladoria tém
efetivado quando da execugdo de seu papel no apoio a gestdo estratégica, sendo
fundamentadas por alguns estudiosos com conhecimentos sobre Contabilidade
Gerencial Estratégica. Cabe ainda ressaltar que é relevante que essa cooperagao

seja intensificada.

Apesar do estudo de caso apresentado neste trabalho estar limitado a
empresa pesquisada, podera servir de apoio para outras empresas de diversos
segmentos, o0 que resulta em um campo aberto para novas e constantes pesquisas e
contribuigdes. Algumas sugestdes para futuras pesquisas sé&o apresentadas, a

sequir:

e Pesquisa em outros segmentos de empresas visando verificar a

participagcédo da area de Controladoria nos processos estratégicos;

e Aprofundar os fundamentos conceituais sobre a Contabilidade
Gerencial Estratégica como um instrumento da Controladoria no

exercicio de seu papel no suporte a gestao estratégica; e

e Verificar, de modo aprofundado, as inferéncias existentes entre o
papel estratégico da Controladoria e a utilizagdo do Balanced
Scorecard visando um melhor alinhamento das informacgdes

estratégicas.

Toda a gestdo empresarial esta voltada para o futuro. Fica claro, portanto,
que a funcdo estratégica da Controladoria para apoiar a gestdo deve,

necessariamente, projetar-se para o futuro. Conforme Ansoff (1993), “a fungédo das
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estratégias € a de preparar no presente a empresa para que ela possa estar viva e
rentavel no futuro”. Todavia, conforme afirma Drucker (1998, p.68), “é impossivel
dirigir um veiculo para frente, olhando para o espelho retrovisor’, tal como faz a

Contabilidade Financeira.

Neste sentido, a Controladoria deve estar, permanentemente preocupada
com o desdobramento do futuro, que esta sendo moldado através das decisdes
atuais. Essa preocupacdo faz com que a Controladoria busque incorporar
instrumentos, tais como os apresentados no capitulo 3, e técnicas de projegao e
exploracao futura dos ambientes em que esta inserida, atendendo assim seus
proprios objetivos, ou seja, contribuindo para o alcance de um melhor desempenho
econdmico, buscando melhor integragéo entre as areas e, sobretudo, promovendo a

eficacia empresarial.
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APENDICE A

FrEcap

Centro Universitario Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA ESTUDO DE CASO:
GESTORES

O Papel da Controladoria na Gestao Estratégica:
Estudo de Caso em uma empresa do segmento de transporte vertical.

Qual sua area de atuacgéao corporativa?

Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboracdo do
Planejamento Estratégico Corporativo da empresa?

() Sim () Nao

Sendo a Missao da Empresa o motivo central do Planejamento Estratégico,
determinando aonde ela quer chegar, qual o nivel de integracdo de sua area
de gestdo com a Missédo da empresa?

() Totalmente Integrado () Parcialmente Integrado
Sabe-se fazer uma analogia de que a Missdo € para a empresa 0 que a
Bussola é para a embarcacgéao, guiando-a sempre na diregdo de seus objetivos
previamente tragcados. O que pode ser considerado mais importante na fase
de elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area?

() A Missao () Analise dos Concorrentes

() Os Cenarios Regionais () Todas as anteriores

() Os Cenarios Internacionais () Outros. Citar:
Como € avaliado o nivel de integracdo entre as areas da empresa para o
alcance das metas e objetivos previamente tragcadas no Plano Estratégico
Corporativo?

() Totalmente Integrado () Parcialmente Integrado

Em sua opinido, como é definido o posicionamento estratégico de sua area
frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?

(Ex.: Politica Econdmica, Concorrentes, Clientes, Comunidade em Geral etc.)
() Antecipa-se () Posiciona-se

Sabe-se que quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas
areas, mais especificas serao as decisées. Concorda com esta afirmativa?
() Sim () Nao ( ) Parcialmente

Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area de
gestao?

( ) Muito Especificos () Especificos

( ) Pouco Especificos () Nada Especificos

Em sua opinido, qual a importancia do Planejamento Estratégico na gestédo de
sua area?

() Muito Importante ( ) Semimportancia

() Importante ( ) Indiferente

() Pouco Importante
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No caso do Planejamento Estratégico ser importante em sua gestao, qual € o
principal motivo de sua necessidade?
Alto grau de Competicao
Atendimento as exigéncias dos Clientes
Alto grau de Tecnologia de Informagao
Sobrevivéncia Empresarial
Abertura de Mercados
Outros Motivos:
elaboragcdo do Planejamento Estratégico de sua area, quais eventos
ernos sao mais relevantes a ser considerados?
Eventos Macro Ambientais (indiretamente ligados a atividade.
Ex.:Associados ao Governo, Comunidade etc.)
Eventos Micro Ambientais (diretamente ligados a atividade Ex.:
Associados aos Fornecedores, Clientes, Concorrentes etc.)
() Ambos
() Outros.Citar:
Se sua resposta na questao anterior for a opgao 1 ou 3, considere a seguinte
questao. Caso contrario, avance para a questao 14.

—
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Quais eventos externos Macro Ambientais s&o prioritarios para garantir um
melhor Planejamento Estratégico em sua area? (pode marcar mais de uma
alternativa)
() Variaveis Macroecondémicas (crescimento do PIB, Inflagao)
() Variaveis Sociais (poder aquisitivo, segmento s6cio-econémico)
() Variaveis Culturais (niveis de escolaridade, veiculos de
comunicagao)
Variaveis Demograficas (estrutura familiar, taxas de natalidade)
Variaveis Governamentais (elei¢oes, estrutura governamental)
Variaveis Tecnolégicas (tecnologia, investimentos, pesquisas)
Variaveis Legais (legislagao tributaria, trabalhista, comercial)
Variaveis Ecolégicas (indice de poluigao, nivel conscientizagao)
Todas as alternativas

() Outros. Citar:
Quanto aos eventos externos, Micro Ambientais (ambiente proximo), quais os
agentes mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor
Planejamento Estratégico em sua area?

P~ — p— p— p—
N N N

() Fornecedores () Todas as alternativas

() Clientes () Outros. Citar:

() Concorrentes

Quando da elaboragédo do Planejamento Estratégico de sua area de gestéo,
no ambiente interno, € feita a identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos?

() Sim.De que forma? () Nao

Caso sua resposta seja afirmativa, ha implantacdo de agdes para minimizar
os pontos fracos e potencializar os fortes?

() Sim () Nao

No ambiente externo, é feita a identificagdo das Ameacas e Oportunidades
que possam interferir nos negdécios?

() Sim.De que forma? () Nao

Quais as decisdes estratégicas especificas de sua area?
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Cite os principais relatorios recebidos que dao suporte as decisdes
estratégicas de sua area, seus objetivos, frequéncia de recebimento e area
fornecedora.

Relatério Objetivos Freqiiéncia | Fonte (area)

Como avalia os relatoérios gerenciais existentes para a tomada de decis&o
estratégica?

() Totalmente adequados () Parcialmente adequados
() Pouco adequados () Inadequados

Como avalia a informacgéo fornecida para a tomada de decis&o estratégica?
() Suficientes ( ) Insuficientes

As informacgdes sao disponibilizadas no momento adequado para a tomada de
decisdes estratégicas?
() Sim () Nao

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua
prépria area) para a tomada de decisdes estratégicas?

() Sim.Qual (is)?
() Nao

Gostaria de sugerir alguma melhoria no processo de integragdo da
Controladoria com sua area de gestdo, seja na questdo de relatérios,
conteudos, frequéncia de disponibilizagdo, com intuito de melhorar ainda mais
0 processo de decisdes estratégicas em sua area?

() Sim () Nao
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APENDICE B

F recap

Centro Universitario Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA ESTUDO DE CASO:
CONTROLLER

O Papel da Controladoria na Gestao Estratégica
Estudo de Caso em uma empresa do segmento de transporte vertical.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Quais departamentos estao ligados hierarquicamente a Controladoria?

Qual o nivel de participagdo da Controladoria no Planejamento Estratégico
das diversas areas de negdcios da empresa?

() Excelente () Muito Bom

() Bom () Fraco

Quais os instrumentos estratégicos utilizados pela Controladoria?

() Gestao Baseada em Atividade () EVA/MVA

() Posicionamento Estratégico () Gerenciamento de Risco
() Cadeia de Valor () Indicador Financeiro

() Balanced Scorecard () Indicador Nao Financeiro
Em sua opinido, qual a contribuicdo da Controladoria na Estratégia da
empresa?

() Agregar valor aos acionistas

() Darsuporte a gestao

() Monitorar o desempenho dos gestores

() Outras. Citar:
As Estratégicas Corporativas sao identificadas, na Controladoria, por tipo de
decisao? Exemplo: Decisdes Financeiras, Operacionais, Comerciais, etc.

() Sim () Nao

Ha atuacao da Controladoria na identificagcdo de como a empresa pode
melhorar seu desempenho competitivo?

() Nao ( ) Sim. De que forma:
Nos relatérios gerenciais desenvolvidos pela Controladoria, ha a preocupagao
em relagdo ao ambiente externo proximo da empresa (fornecedores, clientes,
concorrentes, comunidade)?

() Nao () Sim

Ainda em relagdo aos trabalhos estratégicos desenvolvidos pela
Controladoria, ha a preocupagcdo com relacdo ao ambiente externo mais
remoto da empresa (governos, instituicdes, sindicatos, organismos, etc)?

() Nao () Sim
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Cite os principais relatérios gerados por area que dao suporte as decisées
estratégicas dos gestores.

Recursos

Corporativos | Vendas | Produgido | Logistica | Financeiro | Humanos | Engenharia

10.

11.

12.

13.

14.

15.

TECNOLOGIA DA INFORMAGADO

Como classificaria o nivel de alinhamento da area de Tecnologia da
Informagéo com as praticas de Controladoria?

() Excelente () Muito Bom

() Bom () Fraco

A empresa tem as Informacgdes Estratégicas automatizadas e integradas?
() Sim () Nao

Considera relevante a empresa utilizar-se de um Sistema Integrado de
Informacgdes Estratégicas na confecgéo dos relatérios estratégicos?

() Sim () Nao

Como classifica o grau de relevancia da participagao da Tl na Controladoria?
() Muito Importante () Importante

() Pouco Importante () Sem Importancia

PERIODICIDADE

Ha uma revisdo feia pela Controladoria para reavaliagdo e/ou
reposicionamento dos planos estratégicos tragcados?

() Nao () Sim

Em caso afirmativo, qual a frequéncia?
() Mensal

() Bimestral

() Trimestral

Semestral
Anual

()
()
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APENDICE C

FrEcap

Centro Universitario Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA ESTUDO DE CASO:
GESTORES

O Papel da Controladoria na Gestao Estratégica:
Estudo de Caso em uma empresa do segmento de transporte vertical.

Na sequéncia, serao transcritas as respostas obtidas, para que se entenda a
l6gica da pesquisa.Os gestores das areas que foram objeto de pesquisa deste
estudo, que foram:

Diretoria Financeira;

Diretoria Industrial;

Diretoria Comercial; e

Diretoria de Recursos Humanos.

Questionario: Diretoria Financeira

1. Qual sua area de atuacgao corporativa?
Diretoria Financeira e de Relagées com o Mercado

2. Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboracdo do
Planejamento Estratégico Corporativo da empresa?
(X) Sim ( ) Nao

3. Sendo a Missao da Empresa o motivo central do Planejamento Estratégico,

determinando aonde ela quer chegar, qual o nivel de integracdo de sua area
de gestdo com a Missédo da empresa?
(X ) Totalmente Integrado ( ) Parcialmente Integrado

4. Podemos fazer uma analogia de que a Missédo € para a empresa o0 que a
Bussola é para a embarcacgéao, guiando-a sempre na diregdo de seus objetivos
previamente tragcados. O que pode ser considerado mais importante na fase
de elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area?

(X) A Missao (X) Analise dos Concorrentes
(X) Os Cenarios Regionais ( ) Todas as anteriores
( ) Os Cenarios Internacionais (X) Outros:Expectativa Acionista
5. Como € avaliado o nivel de integracdo entre as areas da empresa para o
alcance das metas e objetivos previamente tragcadas no Plano Estratégico
Corporativo?
( ) Totalmente Integrado (X) Parcialmente Integrado
6. Em sua opinido, como é definido o posicionamento estratégico de sua area

frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?
(Ex.: Politica Econdmica, Concorrentes, Clientes, Comunidade em Geral etc.)
( ) Antecipa-se (X) Posiciona-se
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Sabe-se que quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas
areas, mais especificas serao as decisées. Concorda com esta afirmativa?
(X) Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente
Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area de
gestao?
( ) Muito Especificos (X) Especificos
( ) Pouco Especificos ( ) NadaEspecificos
Em sua opinido, qual a importancia do Planejamento Estratégico na gestédo de
sua area?
(X) Muito Importante ( ) Sem importancia
( ) Importante ( ) Indiferente
( ) Pouco Importante
No caso do Planejamento Estratégico ser importante em sua gestéo, qual é o
principal motivo de sua necessidade?
(X) Alto grau de Competicao
( ) Atendimento as exigéncias dos Clientes

) Alto grau de Tecnologia de Informagao
X) Sobrevivéncia Empresarial

) Abertura de Mercados

) Outros Motivos:
Na elaboracédo do Planejamento Estratégico de sua area, quais eventos
externos sdo mais relevantes a ser considerados?
( X) Eventos Macro Ambientais (indiretamente ligados a atividade.

Ex.:Associados ao Governo, Comunidade etc.)
( ) Eventos Micro Ambientais (diretamente ligados a atividade Ex.:
Associados aos Fornecedores, Clientes, Concorrentes etc.)

( ) Ambos
( ) Outros.Citar:
Se sua resposta na questdo anterior for a opgao 1 ou 3, considere a seguinte
questao. Caso contrario, avance para a questao 14.

o~~~ —

Quais eventos externos Macro Ambientais s&o prioritarios para garantir um
melhor Planejamento Estratégico de sua area? (pode marcar mais de uma
alternativa)

(X) Variaveis Macroecondémicas (crescimento do PIB, Inflagao)
Variaveis Sociais (poder aquisitivo, segmento sécio-econémico)
Variaveis Culturais (niveis de escolaridade, veiculos comunicagao)
Variaveis Demograficas (estrutura familiar, taxas de natalidade)
Variaveis Governamentais (eleigoes, estrutura governamental)
Variaveis Tecnoldgicas (tecnologia, investimentos, pesquisas)
Variaveis Legais (legislagao tributaria, trabalhista, comercial)
Variaveis Ecologicas (indice de poluicao, nivel conscientizagao)
Todas as alternativas

Outros. Citar:

Quanto aos eventos externos, Micro Ambientais (ambiente proximo), quais os
agentes mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor
Planejamento Estratégico de sua area?

( ) Fornecedores ( ) Todas as alternativas
(X) Clientes ( ) Outros. Citar:

(X) Concorrentes

A~ o~ p— p— p— p—
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Quando da elaboragéo do Planejamento Estratégico de sua area de gestéo,
no ambiente interno, é feita a identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos?

(X) Sim.De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Caso sua resposta seja afirmativa, ha implantacdo de agdées para minimizar
os pontos fracos e potencializar os fortes?

(X) Sim ( ) Nao

No ambiente externo, é feita a identificacdo das Ameacas e Oportunidades
que possam interferir nos negdécios?

(X) Sim. De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Quais as decisOes estratégicas de sua area?

Preco de novos equipamentos e obras de modernizagao;

Crescimento do Faturamento versus Crescimento dos Custos;

Questoes Tributarias; e

Gerenciamento do Fluxo de Caixa.

Cite os principais relatérios recebidos que dao suporte as decisdes
estratégicas de sua area, seus objetivos, freqliiéncia de recebimento e area
fornecedora.

Relatério Objetivos Freqiiéncia | Fonte (area)

Analise do Lucro Bruto Rentabilidade por linha de | Mensal Controladoria
negécio

Participacdo no Resultado | Rentabilidade por linha de | Mensal Controladoria

por Regional negdécio por Regional

Capital Circulante Liquido | Posi¢cao do Capital de Mensal Contabilidade
Giro da Empresa

Capital Circulante Liquido | Posicao do Capital de Mensal Contabilidade

por Regional Giro por Regional

Struco — Analise do Custo | Despesa por Centro de Mensal Controladoria
Custo

Posigao de Verificagao das Dividas Mensal Tesouraria

Endividamento

Como avalia os relatérios gerenciais existentes para a tomada de decisao
estratégica?

( ) Totalmente adequados (X) Parcialmente adequados

( ) Pouco adequados ( ) Inadequados

Como avalia a informacéo fornecida para a tomada de deciséo estratégica?
(X) Suficientes () Insuficientes

As informacgdes sao disponibilizadas no momento adequado para a tomada de
decisdes estratégicas?
(X) Sim ( ) Nao

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua
prépria area) para a tomada de decisdes estratégicas?

( ) Sim.Qual (is)? (X) Nao

Gostaria de sugerir alguma melhoria no processo de integragdo da
Controladoria com sua area de gestdo, seja na questdo de relatérios,
conteudos, frequéncia de disponibilizagcdo, com intuito de melhorar ainda mais
o processo de decisbes estratégicas de sua area?

( ) Sim (X) Nao
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Questionario: Diretoria Industrial

Qual sua area de atuacgao corporativa?

Diretoria Industrial

Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboracdo do
Planejamento Estratégico Corporativo da empresa?

(X) Sim () Nao

Sendo a Missao da Empresa o motivo central do Planejamento Estratégico,
determinando aonde ela quer chegar, qual o nivel de integracdo de sua area
de gestdo com a Missédo da empresa?

(X ) Totalmente Integrado ( ) Parcialmente Integrado
Podemos fazer uma analogia de que a Missédo € para a empresa 0 que a
Bussola é para a embarcagéo, guiando-a sempre na diregdo de seus objetivos
previamente tracados. O que pode ser considerado mais importante na fase
de elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area?

(X) A Missao (X) Analise dos Concorrentes
(X) Os Cenarios Regionais ( ) Todas as anteriores

( ) Os Cenarios Internacionais ( ) Outros.Citar:
Como € avaliado o nivel de integracdo entre as areas da empresa para o
alcance das metas e objetivos previamente tragcadas no Plano Estratégico
Corporativo?

( ) Totalmente Integrado (X) Parcialmente Integrado

Em sua opinido, como é definido o posicionamento estratégico de sua area
frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?

(Ex.: Politica Econémica, Concorrentes, Clientes, Comunidade em Geral etc.)
(X) Antecipa-se ( ) Posiciona-se

Sabe-se que quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas
areas, mais especificas serao as decisées. Concorda com esta afirmativa?
(X) Sim ( ) Nao ( )Parcialmente

Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area de
gestao?

(X) Muito Especificos ( ) Especificos

( ) Pouco Especificos ( ) Nada Especificos

Em sua opinido, qual a importancia do Planejamento Estratégico na gestédo de
sua area?

(X) Muito Importante ( ) Sem importancia

( ) Importante ( ) Indiferente

( ) Pouco Importante

No caso do Planejamento Estratégico ser importante em sua gestéo, qual é o
principal motivo de sua necessidade?

(X) Alto grau de Competicao

( ) Atendimento as exigéncias dos Clientes

Alto grau de Tecnologia de Informagao

Sobrevivéncia Empresarial

Abertura de Mercados

Outros Motivos:

X

o~~~ o~
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Na elaboracdo do Planejamento Estratégico de sua area, quais eventos

externos sdo mais relevantes a ser considerados?

( ) Eventos Macro Ambientais (indiretamente ligados a atividade.
Ex.:Associados ao Governo, Comunidade etc.)

( ) Eventos Micro Ambientais (diretamente ligados a atividade Ex.:
Associados aos Fornecedores, Clientes, Concorrentes etc.)

(X) Ambos

( ) Outros.Citar:

Se sua resposta na questao anterior for a opgao 1 ou 3, considere a seguinte

questao. Caso contrario, avance para a questao 14.

Quais eventos externos Macro Ambientais s&o prioritarios para garantir um
melhor Planejamento Estratégico de sua area? (pode marcar mais de uma
alternativa)

( X') Variaveis Macroecondomicas (crescimento do PIB, taxa inflagao)

( ) Variaveis Sociais (poder aquisitivo, segmento s6cio-econémico)

( ) Variaveis Culturais (niveis de escolaridade, veiculos de
comunicagao)

Variaveis Demograficas (estrutura familiar, taxas de natalidade)
Variaveis Governamentais (eleigoes, estrutura governamental)
Variaveis Tecnoldgicas (tecnologia, investimentos, pesquisas)
Variaveis Legais (legislacao tributaria, trabalhista, comercial)
Variaveis Ecolégicas (indice de poluigao, nivel conscientizagao)
Todas as alternativas

Outros. Citar:

Quanto aos eventos externos, Micro Ambientais (ambiente proximo), quais os
agentes mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor
Planejamento Estratégico de sua area?

S~ =~ o~ p— p—
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(X) Fornecedores ( ) Todas as alternativas
( ) Clientes ( ) Outras.Citar:
(X ) Concorrentes

Quando da elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area de gestao,
no ambiente interno, € feita a identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos?

(X) Sim.De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Caso sua resposta seja afirmativa, ha implantacdo de agdées para minimizar
os pontos fracos e potencializar os fortes?

(X) Sim ( ) Nao

No ambiente externo, é feita a identificacdo das Ameacas e Oportunidades
que possam interferir nos negdécios?

(X) Sim. De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Como avalia os relatérios gerenciais existentes para a tomada de decisao
estratégica?

( ) Totalmente adequados (X) Parcialmente adequados

( ) Pouco adequados ( ) Inadequados

Como avalia a informacéao fornecida para a tomada de decisao estratégica?
(X) Suficientes ( ) Insuficientes
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As informacgdes sao disponibilizadas no momento adequado para a tomada de
decisdes estratégicas?
(X) Sim ( ) Nao

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua
prépria area) para a tomada de decisbes estratégicas?

( ) Sim.Qual (is)?
(X) Nao

Questionario: Diretoria Comercial

Qual sua area de atuacéao corporativa?

Diretoria Comercial

Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboracdo do
Planejamento Estratégico Corporativo da empresa?

(X) Sim ( ) Nao

Sendo a Missdo da Empresa o motivo central do Planejamento Estratégico,
determinando aonde ela quer chegar, qual o nivel de integragcao de sua area
de gestdo com a Miss&o da empresa?

(X ) Totalmente Integrado ( ) Parcialmente Integrado
Podemos fazer uma analogia de que a Miss&o € para a empresa 0 que a
Bussola é para a embarcacgéao, guiando-a sempre na diregdo de seus objetivos
previamente tragcados. O que pode ser considerado mais importante na fase
de elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area?

(X ) A Missao (X ) Analise dos Concorrentes
(X ) Os Cenarios Regionais ( ) Todas as anteriores

( ) Os Cenarios Internacionais ( ) Outros.Citar:
Como ¢é avaliado o nivel de integracdo entre as areas da empresa para o
alcance das metas e objetivos previamente tragcadas no Plano Estratégico
Corporativo?

( ) Totalmente Integrado (X) Parcialmente Integrado

Em sua opinido, como é definido o posicionamento estratégico de sua area
frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?

(Ex.: Politica Econdmica, Concorrentes, Clientes, Comunidade em Geral etc.)
(X) Antecipa-se (X) Posiciona-se

Sabe-se que quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas
areas, mais especificas serao as decisdes. Concorda com esta afirmativa?
(X) Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente

Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area de
gestao?

(X ) Muito Especificos ( ) Especificos

( ) Pouco Especificos ( ) Nada Especificos

Em sua opinidao, qual a importancia do Planejamento Estratégico na gestao de
sua area?

(X) Muito Importante ( ) Sem importancia

( ) Importante ( ) Indiferente

( ) Pouco Importante

No caso do Planejamento Estratégico ser importante em sua gestéo, qual é o
principal motivo de sua necessidade?

(X) Alto grau de Competicao
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Atendimento as exigéncias dos Clientes

Alto grau de Tecnologia de Informagao

Sobrevivéncia Empresarial

Abertura de Mercados

Outros Motivos:

Na elaboracdo do Planejamento Estratégico de sua area, quais eventos

externos sdo mais relevantes a ser considerados?

( ) Eventos Macro Ambientais (indiretamente ligados a atividade.
Ex.:Associados ao Governo, Comunidade etc.)

( ) Eventos Micro Ambientais (diretamente ligados a atividade Ex.:
Associados aos Fornecedores, Clientes, Concorrentes etc.)

(X ) Ambos

( ) Outros.Citar:

Se sua resposta na questao anterior for a opgédo 1 ou 3, considere a seguinte

questao. Caso contrario, avance para a questao 14.

X X X
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Quais eventos externos Macro Ambientais s&o prioritarios para garantir um
melhor Planejamento Estratégico de sua area? (pode marcar mais de uma
alternativa)

Variaveis Macroeconémicas (crescimento do PIB, Inflagao)
Variaveis Sociais (poder aquisitivo, segmento sécio-econémico)
Variaveis Culturais (escolaridade, veiculos de comunicagao)
Variaveis Demograficas (estrutura familiar, taxas de natalidade)
Variaveis Governamentais (eleigoes, estrutura governamental)
Variaveis Tecnoldgicas (tecnologia, investimentos, pesquisas)
Variaveis Legais (legislagao tributaria, trabalhista, comercial)
Variaveis Ecolégicas (indice de poluigao, nivel conscientizagao)
Todas as alternativas

( ) Outros. Citar:
Quanto aos eventos externos, Micro Ambientais (ambiente proximo), quais os
agentes mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor
Planejamento Estratégico de sua area?

X X X X

N N o = N o N

S~~~ o~ p— p— p—
X

( ) Fornecedores ( ) Todas as alternativas
(X ) Clientes ( ) Outros. Citar:
(X ) Concorrentes

Quando da elaboragao do Planejamento Estratégico de sua area de gestao,
no ambiente interno, € feita a identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos?

(X) Sim.De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Caso sua resposta seja afirmativa, ha implantacdo de agdes para minimizar
os pontos fracos e potencializar os fortes?

(X) Sim () Nao

No ambiente externo, é feita a identificacdo das Ameacas e Oportunidades
que possam interferir nos negoécios?

( ) Sim.De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Quais as decisbes estratégicas de sua area ?

Participacao de Mercado;
Politica de Precgos; e
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Padroes de Atendimento da Prestacao de Servico.

Cite os principais relatérios recebidos que dao suporte as decisdes
estratégicas de sua area, seus objetivos, freqiéncia de recebimento e area
fornecedora.

Relatério Objetivos Frequéncia | Fonte (area)
Indicadores Financeiros Extrair informagdes Mensal Controladoria
financeiras e operacionais
Marketing Diversos Extrair informagodes de Mensal Marketing
marketing

Como avalia os relatorios gerenciais existentes para a tomada de decis&o
estratégica?

( ) Totalmente adequados (X) Parcialmente adequados

( ) Pouco adequados ( ) Inadequados

Como avalia a informacéo fornecida para a tomada de decis&o estratégica?
(X) Suficientes ( ) Insuficientes

As informacgdes sao disponibilizadas no momento adequado para a tomada de
decisdes estratégicas?
(X) Sim ( ) Nao

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua
prépria area) para a tomada de decisdes estratégicas?

( ) Sim.Qual (is)?
( X) Nao

Gostaria de sugerir alguma melhoria no processo de integragdo da
Controladoria com sua area de gestdo, seja na questdo de relatérios,
conteudos, frequéncia de disponibilizagcdo, com intuito de melhorar ainda mais
o processo de decisbes estratégicas de sua area?

() Sim (X) Nao

Questionario: Diretoria de Recursos Humanos

Qual sua area de atuacgao corporativa?

Diretoria de Recursos Humanos e Qualidade
Sua area participa e/ou contribui, de forma direta, na elaboracdo do
Planejamento Estratégico Corporativo da empresa?

(X) Sim ( ) Nao

Sendo a Missao da Empresa o motivo central do Planejamento Estratégico,
determinando aonde ela quer chegar, qual o nivel de integracdo de sua area
de gestdo com a Missédo da empresa?

(X ) Totalmente Integrado ( ) Parcialmente Integrado

Podemos fazer uma analogia de que a Missédo € para a empresa 0 que a
Bussola é para a embarcagéo, guiando-a sempre na diregdo de seus objetivos
previamente tracados. O que pode ser considerado mais importante na fase
de elaboragdo do Planejamento Estratégico de sua area?

( X) A Missao (X ) Analise dos Concorrentes

( X) Os Cenarios Regionais ( ) Todas as anteriores

( ) Os Cenarios Internacionais ( ) Outros.Citar:
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Como ¢é avaliado o nivel de integracdo entre as areas da empresa para o

alcance das metas e objetivos previamente tragcadas no Plano Estratégico

Corporativo?

( ) Totalmente Integrado (X) Parcialmente Integrado

Em sua opinido, como é definido o posicionamento estratégico de sua area

frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo?

(Ex.: Politica Econdmica, Concorrentes, Clientes, Comunidade em Geral etc.)

(X) Antecipa-se (X) Posiciona-se

Sabe-se que quanto mais especificos forem os objetivos tragados pelas

areas, mais especificas serao as decisées. Concorda com esta afirmativa?

(X) Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente

Em caso afirmativo, como classifica os objetivos tragados para sua area de

gestao?

(X) Muito Especificos ( ) Especificos

( ) Pouco Especificos ( ) Nada Especificos

Em sua opinido, qual a importancia do Planejamento Estratégico na gestédo de

sua area?

(X) Muito Importante () Semimportancia

( ) Importante ( ) Indiferente

( ) Pouco Importante

No caso do Planejamento Estratégico ser importante em sua gestéo, qual é o

principal motivo de sua necessidade?

(X ) Alto grau de Competicao

(X ) Atendimento as exigéncias dos Clientes

(X ) Alto grau de Tecnologia de Informacao

(X ) Sobrevivéncia Empresarial

(X ) Abertura de Mercados

( ) Outros Motivos:

Na elaboracédo do Planejamento Estratégico de sua area, quais eventos

externos sdo mais relevantes a ser considerados?

( ) Eventos Macro Ambientais (indiretamente ligados a atividade.
Ex.:Associados ao Governo, Comunidade etc.)

( ) Eventos Micro Ambientais (diretamente ligados a atividade Ex.:
Associados aos Fornecedores, Clientes, Concorrentes etc.)

(X ) Ambos

( ) Outros.Citar:

Se sua resposta na questao anterior for a opgao 1 ou 3, considere a seguinte

questao. Caso contrario, avance para a questao 14.

Quais eventos externos Macro Ambientais s&o prioritarios para garantir um
melhor Planejamento Estratégico de sua area? (pode marcar mais de uma
alternativa).

( X) Variaveis Macroeconémicas (crescimento do PIB, taxas de
Inflagao)

Variaveis Sociais (poder aquisitivo, segmento sécio-econémico)
Variaveis Culturais (niveis de escolaridade, veiculos de
comunicagao)

Variaveis Demograficas (estrutura familiar, taxas de natalidade)
Variaveis Governamentais (elei¢oes, estrutura governamental)
Variaveis Tecnoldgicas (tecnologia, investimentos, pesquisas)

( X)
( X)

XX XX
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( X') Variaveis Legais (legislacao tributaria, trabalhista, comercial)

( ) Variaveis Ecolégicas (indice de poluigao, nivel conscientizagao)

( ) Todas as alternativas

( ) Outros. Citar:
Quanto aos eventos externos, Micro Ambientais (ambiente proximo), quais os
agentes mais relevantes a serem considerados para garantir um melhor
Planejamento Estratégico de sua area?

(
(
(

Fornecedores

Clientes

Concorrentes

( X) Todas as alternativas

( Outros. Citar:

Quando da elaboragédo do Planejamento Estratégico de sua area de gestéo,
no ambiente interno, € feita a identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos?

( X) Sim. De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Caso sua resposta seja afirmativa, ha implantacdo de agdes para minimizar
os pontos fracos e potencializar os fortes?

(X ) Sim () Nao

No ambiente externo, é feita a identificacdo das Ameacas e Oportunidades
que possam interferir nos negdécios?

( ) Sim.De que forma? Analise de SWOT

( ) Nao

Cite os principais relatorios recebidos que dao suporte as decisdes
estratégicas de sua area, seus objetivos, frequéncia de recebimento e area
fornecedora.

o N

Relatério Objetivos Freqiiéncia | Fonte (area)

Flash Reporting Resultado mensal da Mensal Controladoria
empresa (MR)

Satisfagcao de Clientes Medir a indice satisfagcdo | Mensal RH
dos clientes

Satisfagao das Pessoas Medir a indice satisfacdo | Trimestral RH
dos colaboradores

80% atingimento metas Alinhamento de Mensal Controladoria
premissas

Indicadores Financeiros Extrair detalhes do Mensal Controladoria
Budget (Real x Orcado)

Como avalia os relatérios gerenciais existentes para a tomada de decisao
estratégica?
( ) Totalmente adequados ( X) Parcialmente adequados

( ) Pouco adequados ( ) Inadequados
Como avalia a informacgéo fornecida para a tomada de deciséo estratégica?
( X)) Suficientes ( ) Insuficientes

As informacgdes sao disponibilizadas no momento adequado para a tomada de
decisbes estratégicas?
( X) Sim ( ) Nao

Existe a necessidade de desenvolver algum relatério localmente (em sua
prépria area) para a tomada de decisdes estratégicas?
( X) Sim. Qual (is)? Relatério de Satisfagdo de Pessoas.
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( ) Nao
Quais informagdes ndo s&o recebidas gostaria de receber, que acredita ser
cruciais a sua gestao estratégica e qual area deveria fornecer-lhe?
A criagdo de alguns relatérios com indicadores nao-financeiros, tais
como: satisfacdo dos clientes e satisfacado das pessoas.
Acompanhamento formal, talvez semestral, do status de implantagao
das acoes estratégicas a serem prestadas por cada area de negocio.
Gostaria de sugerir alguma melhoria no processo de integragdo da
Controladoria com sua area de gestdo, seja na questdo de relatérios,
conteudos, frequéncia de disponibilizagdo, com intuito de melhorar ainda mais
o processo de decisbes estratégicas de sua area?
( X) Sim ( ) Nao
o Os profissionais da Controladoria deveriam estar mais
presentes no campo (area onde ocorrem os fatos, na
operagao); e
o Promocao de um Cockpit Chart mais abrangente, conforme
estratégias corporativas do Grupo Schindler.
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APENDICE D

F recap

Centro Universitario Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA ESTUDO DE CASO:
CONTROLLER

O Papel da Controladoria na Gestao Estratégica
Estudo de Caso em uma empresa do segmento de transporte vertical.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Quais departamentos estao ligados hierarquicamente a Controladoria?
e Contabilidade, Tesouraria, Fiscal e Contas a Pagar;
e Controladoria de Campo; e
e Controladoria de Novas Instalagdes.
Qual o nivel de participacdo da Controladoria no Planejamento Estratégico
das diversas areas de negocios da empresa?
( ) Excelente ( ) Muito Bom
(X ) Bom ( ) Fraco

Quais os instrumentos estratégicos utilizados pela Controladoria?

(X ) Gestao Baseada em Atividade ( ) EVA/ MVA

(X ) Posicionamento Estratégico (X ) Gerenciamento de Risco
( ) Cadeia de Valor (X ) Indicador Financeiro

(X ) Balanced Scorecard (X ) Indicador Nao Financeiro
Em sua opinido, qual a contribuicdo da Controladoria na Estratégia da
empresa?

( X) Agregar valor aos acionistas

( X) Dar suporte a gestao

( X) Monitorar o desempenho dos gestores

( ) Outras. Citar:
As Estratégicas Corporativas sao identificadas, na Controladoria, por tipo de
decisdao? Exemplo: Decisdes Financeiras, Operacionais, Comerciais, etc.

( ) Sim ( X) Nao

Ha atuacao da Controladoria na identificacdo de como a empresa pode
melhorar seu desempenho competitivo?

( ) Nao ( X) Sim.De que forma: Analises Mensais

Nos relatérios gerenciais desenvolvidos pela Controladoria, ha a preocupacao
em relagdo ao ambiente externo proximo da empresa (fornecedores, clientes,
concorrentes, comunidade)?

( X) Nao ( ) Sim

Ainda em relagdo aos trabalhos estratégicos desenvolvidos pela
Controladoria, ha a preocupagcdo com relacdo ao ambiente externo mais
remoto da empresa (governos, instituicoes, sindicatos, organismos, etc)?

( ) Nao (X) Sim
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9. Cite os principais relatérios gerados por area que dao suporte as decisées
estratégicas dos gestores.
R.H.&

Corporativos | Vendas | Producido | Logistica | Financeiro | Qualidade | Engenharia
Budget Resultado | Producao | Nivel de | Capital de | Satisfagao | Status de

das Mensal Estoque Giro por | de Novos

Vendas em Linha de | Clientes Projetos e

Montagem | Negocio da
Economia

Forecast Posicao

no

Mercado

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

10. Como classificaria o nivel de alinhamento da area de Tecnologia da

11.

12.

13.

14.

15.

Informagao com as praticas de Controladoria?

( ) Excelente ( ) Muito Bom

( ) Bom (X) Fraco

A empresa tem as Informacgbdes Estratégicas automatizadas e integradas?
( ) Sim (X) Nao

Considera relevante a empresa utilizar-se de um Sistema Integrado de
Informacgdes Estratégicas na confecgéo dos relatérios estratégicos?

(X) Sim ( ) Nao

Como classifica o grau de relevancia da participagao da Tl na Controladoria?
(X) Muito Importante ( ) Importante

( ) Pouco Importante ( ) Sem Importancia

PERIODICIDADE

Ha uma revisdo feia pela Controladoria para reavaliagdo e/ou
reposicionamento dos planos estratégicos tragados?

(X) Nao ( ) Sim

Em caso afirmativo, qual a frequéncia?

( ) Mensal ( ) Semestral

( ) Bimestral ( ) Anual

()

Trimestral
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APENDICE E

F recap

Centro Universitario Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica
Transcrigao das Entrevistas realizadas com os Gestores

ENTREVISTAS COM OS GESTORES

1. Diretor Financeiro

DF: O planejamento estratégico € dividido em dois niveis: um corporativo e outro
local, cujo resultado final € o livro do navegador. O livro do navegador é elaborado
na Suica e utilizado pelas subsidiarias. E um processo trienal, e eu entendo como o
eixo a parte de crescimento do negécio, crescimento da rentabilidade, clientes e os
colaboradores. Cada um desses quatro aspectos compdem o Planejamento
Estratégico. Utilizamos a Analise de SWOT.

Pesquisador: Avalia-se e mapeia-se o0 ambiente externo para descobrir quais séo
os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas.

DF: A analise do ambiente externo, ou seja, a concorréncia, a politica e a economia,
possibilitam a elaboragdo de um Planejamento Estratégico. Nesse contexto,
utilizamos o livro do navegador criando estratégias baseadas naquilo que, no final do
processo, nos identificamos como plano de acido. Neste plano sédo definidos os
responsaveis pela implementagdo buscando o comprometimento de cada gestor no
processo.

Pesquisador: E como ¢é feita a operacionalizagéo da estratégia?

DF: No final do processo, com entrada da area de Finangas no processo, com o0 que
chamamos de Planejamento Financeiro no qual, basicamente, o Planejamento
Estratégico é transformado em numeros. Por exemplo: Quantificar estratégias de
Modernizagoes. Foi definido que queremos crescer em modernizagao de elevadores
entdo, avaliamos quais os produtos novos que temos demanda no mercado.
Geralmente, sao projetos que envolvem segurancga, conforto na viagem do elevador
ou sdo produtos que economizam energia. Neste momento, buscamos quantificar
qual sera a demanda que isso estara agregando para o negocio da empresa, qual a
lucratividade. Entdo, existe uma correlacido direta entre a quantificacdo e o
planejamento estratégico. O primeiro papel da area de finangas € colocar isso em
numeros (quantificar). Um outro exemplo: devemos fazer um projeto especial de
aquisicao de carteira no mercado, para crescer. Entdo, a area financeira busca
quantificar qual sera o potencial de aumento de faturamento por conta de aquisigao
de carteira por linha de produto. Sao definidos quais sdo os planos de agcédo a serem
implementados.O proximo passo, € medir. Neste momento deparamos com um
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grande desafio: hoje somos sete regionais, uma fabrica e mais de cento e cinqlenta
postos de atendimento. A questdo € como vocé comeca a fazer um link entre o
orcamento feito com os objetivos mais especificos para cada pessoa, ou seja, a
visdo que temos é que, uma vez feito o orgamento consiga-se ligar o trabalho de
cada colaborador da empresa ao planejamento tracado. Cada gerente regional deve
saber quando ele esta atingindo em novos equipamentos, em escadas, em
modernizagdo, em contratos, em reparos, e ai o proximo passo, dentro das
regionais. Os postos sdo denominados centros de lucro. O orgamento comega a ser
desenhado por objetivos percentuais de lucro. Esse é o grande desafio do
planejamento estratégico, ou seja, dividi-lo em partes, facilmente gerenciaveis por
pessoas, que sejam identificaveis; de tal maneira que todo mundo saiba exatamente
qual o objetivo da empresa.

O programa Superagao € uma tentativa de colocar as principais variaveis do
planejamento estratégico e fazer um link dessas variaveis a um plano para cada
colaborador. Por exemplo, para a area comercial de novas instalagées o objetivo é
vender 150 milhdes de reais em determinado ano. Uma quebra do valor planejado
por regional, por centro de lucro e, no programa Superagado faz com que vendedor
tenha uma meta individual.

Pesquisador: Todas essas informagdes para se montar o plano estratégico parte,
basicamente, do livro do navegador. Posteriormente, sdo tragados os objetivos e as
metas bem como, a sua operacionalizagao.

DF: Parte desse planejamento estratégico, quer dizer, as normas sao tragcadas pela
matriz, mais a empresa no Brasil € quem vai alcangar essas estratégias, por isso,
utilizara meios e metas locais visando atingir o plano maior que é do grupo. Agora as
areas, por exemplo, quando se fala em necessidade de aumento na carteira de
clientes em 15 por cento, por exemplo, ou melhorar a modernizagdo em vinte por
cento, existiu um trabalho nesse interim que foi de alguém coletar essa informacgao,
analisar o cliente, constatar uma oportunidade no mercado, ou seja, na area
industrial, por exemplo, essas informagdes sdo coletadas pelos préprios gestores de
cada area. Para compor o planejamento estratégico, cada gestor é responsavel por
coletar tais informagdes de suas area e, no momento da reunido do planejamento
estratégico, bem como no momento de suas revisdes, apresenta-las ao Comité. Na
reunido, apds apresentacao das informagdes e analises relevantes as Estratégias da
empresa, e a partir dessas informacgdes sao tracados os planos. Esse trabalho é
restrito ao gestor, e essa informagao deve ser coletada por sua equipe, na verdade
ja existe uma serie de atividades do plano estratégico antes das reunides.

Existem bastante medidas que vao sendo tomadas ao longo do tempo. As
informagdes sdo mais ou menos automaticas. Cada gestor ja sabe o que tem que
fazer. Temos um cddigo de conduta que ndo permite contato direto com concorrente.
Para informagéo financeira, conseguimos por meio das licitagbes publicas, pois é
obrigado o fornecimento do Balango Patrimonial tornando a informagéao
publica.Porém, informagbes mais estratégicas, tais como: aumento em
investimentos, rentabilidade, politica de precos, muitas dessas informacbdes sao
conseguidas por meio da area de vendas, por fornecedores em comum. Por
exemplo, passam informagdes de quantas portas eles o concorrente esta comprando
e por conta disso pode-se ter um pouco a nogao de qual a estratégia de compras.
Outras informacdes tais como, expectativa do mercado financeiro em relagdo ao



187

crescimento da economia, em relagdo a proje¢ao da inflagdo, taxas de impostos,
politicas fiscais, a diretoria financeira leva nas reunides de planejamento.

No inicio das reunides de planejamento estratégico, cada gestor faz uma pequena
apresentacao sobre a area que € responsavel, entdo o diretor financeiro fala um
pouco sobre macroeconomia, expectativa de cambio, inflacdo, visando contribuir
com a fase inicial onde todos tém que estar alinhando. O presidente da empresa
também traz informacdes sobre expectativas um pouco mais especificas tais como:
do acionista em relagdo a empresa, das margens por produtos, do grupo em relagéo
ao Brasil, enfim, expectativas que sirvam de plataforma de producéo para a América
Latina. Por fim, apos toas as informagdes e diretrizes coletadas, € apresentado o
orcamento para ser aprovado, contendo inclusive, 0 que a empresa quer e 0 que
nao quer fazer durante todo processo do planejamento estratégico. Tudo isso para
que a empresa esteja alinhada as expectativas do Grupo.

Esse planejamento busca ser o mais flexivel possivel devido ao dinamismo das
mudangas. Temos trés oportunidades por ano de comunicar ao Grupo alguma
alteragao no planejamento financeiro da empresa. A meta do ano nunca muda, ou
seja, o bénus das pessoas sempre esta atrelado ao numero que foi or¢ado para o
ano anterior. O Grupo também entende que as condi¢cdes se alteram para melhor e
para pior, isso também nao quer dizer que grandes estratégias sdo mudadas, o que
acontece é que alguns projetos atrasam e alguns se adiantam.

Quando falamos em reporte estratégico, trata-se de um reporte mensal, envolvendo
todo o contabil e estratégico gerencial sendo divididos em trés niveis: o primeiro
nivel € um “pacote” de informacdes consolidadas enviadas para a matriz. Por
exemplo, nivel de satisfacao do cliente total Brasil, resultado financeiro total Brasil,
capital de giro total Brasil e, todas sdo enviadas em um sistema padrdo e uniforme
em todo o Grupo.O segundo nivel & formado pelas diretorias e principais gerentes e
composto por informagdes consolidadas Brasil. As informagdes sdo mais detalhadas
em niveis mais gerenciaveis. Por exemplo, satisfagdo do cliente por regional,
resultado financeiro por regional, analise mais focada em uma determinada linha de
negocio. Neste nivel, assim como no anterior, as informagdes sao padronizadas
visando uma facilitagdo nas reunides. E o terceiro nivel € o operacional, onde a
informagéo é apresentada em um formato bem mais focado no gestor da area. Por
exemplo, numero de chamados que a carteira dele recebeu no més, tempo de
atendimento, satisfacdo do cliente e resultados financeiros dos contratos que ele
tem, para que o gestor possa estar acompanhando o resultado de sua area. Neste
nivel, em média, 70% das informag¢des sao extraidas do SAP e fornecidas pela
Controladoria.

Pesquisador: Como vocé avalia a participagao da Controladoria no processo da
Gesta Estratégica? Vocé acredita que a Controladoria, hoje, responde pelo processo
estratégico fornecendo boa parte das informagdes?

DF: A Controladoria é responsavel por estar desenhando esses processos de como
gerar informagao para os gestores e uma vez colocado isso no sistema sé um bom
trabalho de acompanhamento é necessario. Depois, em outros casos, € necessario
desenvolver alguns relatérios especificos, mas o importante na area de
Controladoria nao é so6 trazer informagao, pois com um bom sistema integrado, isso
€ relativamente simples, o mais importante € a analise e as contribuicbes ao
processo de planejamento e gestao estratégica. Por exemplo, em determinado més
a empresa precisa repassar 50% da inflacdo. O que precisa ser feito para trazer a
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empresa de volta a rota no orgamento, porém para a Controladoria atual nesse
patamar, um pouco mais elevado, primeiro ela tem que estar trabalhando a
informacgéo corretamente. A principal atividade da Contraladoria ndo € gerar niumero,
mais sim, pegar esse numero e transformar em conhecimento para que a informagao
gere um plano de agao. Por exemplo, quais as medidas devem ser tomadas pelos
gestores para minimizar os gaps, ou 0 que tem que ser feito para aumentar as
oportunidades. Essa é a visdo que a area de Controladoria tem que estar seguindo,
principalmente quando a empresa atua de uma maneira tdo descentralizada como é
NOSSO caso.

A Controladoria deve participar melhor do negdcio, ter um impacto junto a operagéo,
nao simplesmente ser suporte. Por exemplo, em um visita a determinada regional
percebe-se um gasto com material muito acima da média de todas as outras
regionais. O que esta acontecendo? E necessario fazer uma andlise do processo.
Nao é a Controladoria quem vai decidir, nem implementar. O papel dela é se
deslocar até a fonte do desvio estratégico e apontar caminhos ou criar ferramentas
de persuasdo, extraindo dali uma informagédo precisa e correta que apdia uma
decisao.

Esse € o desafio da Controladoria no processo estratégico, gerar informacéo certa
na hora certa que possibilite ao gestor conhecer como estdo aquelas estratégias
tragcadas e tomar agdes ou melhorias, melhorar seus pontos, acabar com os pontos
fracos e fortalecer aqueles que estdo bem, acredito que esse é o papel da
Controladoria.

2. Diretor Industrial

DI: Muitas das tomadas de decisdes, principalmente estédo ligadas aos fornecedores.
Neste sentido, ter um suporte adequado da area de Controladoria a nivel estratégico
€ melhor para companhia, pois isso pode tornar a tomada de decis&do mais clara e
adequada, ou pelo menos, ndo perdermos vantagens que poderiamos ter se
tivéssemos uma posicao mais clara.

Pesquisador: Nesse sentido, teriamos uma melhor gestdo estratégia na empresa.
Poderia falar um pouco sobre os instrumentos de planejamento e gerenciamento
utilizados pela empresa?

DI: A empresa tem evoluido bastante, especialmente apds a migragdo para o SAP,
porém, ter um sistema unico de gestdo é algo que estd nascendo aos poucos.
Tinhamos os indicadores vitais, ou seja, aqueles que realmente sdo necessarios e
fundamentais. Para a fabrica medir os estoque, a produgao ajudando a ter outros
indicadores. Entdo, na verdade, nés temos melhorado muito em relagdo ao uso de
indices, trocando alguns indicadores, temos ganhado qualidade e implementado
uma série de indicadores que ndo tinhamos anteriormente. O que tem nos permitido
fazer um “benchmarking” com outras unidades do Grupo.

Fazemos uma comparagao entre as fabricas na Suiga, em Saragoza e também nos
Estados Unidos, onde as escadas rolantes sdao semelhantes permitindo uma
comparagado mais completa. Para mim €& a mais pro-ativa, dentro do segmento,
porque sendo um produto Unico no mundo, nés temos 0s mesmos componentes,
entdo a comparacao € bem melhor. Por exemplo, a comparacdo de fabricas de
elevadores nao produz o mesmo efeito, pois o elevador que produzimos no Brasil é
eletromecanico de muitas paradas e, na Europa, o elevador produzido € hidraulico
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de poucas paradas além dos volumes serem diferentes. No caso das escadas essas
distorcam n&o ocorre devido ser o mesmo produto, igual no mundo inteiro, entdo
tudo pode ser objeto de comparagéao: estoque, qualidade, quantitativos, bem na linha
do Balanced Scorecard, financeiros e nao financeiros.

Pesquisador: E as escadas, quais séo?
DI: As principais sdo: Austria, Estados Unidos, Brasil e China.

Pesquisador: Entdo é feita uma analise de todos os indicadores, fabrica por
fabrica?

DI: Sim, em nivel de Brasil, para vocé coletar essas informagdes estratégicas, a
diretoria faz um trabalho de coleta, no ambito externo e algumas outras informacgdes
sdo extraidas do SAP.

Primeiramente, retiramos dentro do macro planejamento estratégico que € o livro do
navegador. Depois temos um planejamento estratégico local onde séo definidas as
metas para o Brasil, a cada trés anos. Temos uma reunido para tratar do
planejamento estratégico, onde sao feitos os planos para os préximos anos em linha
com o Grupo. A expectativa de crescimento do negocio, por exemplo. Com base
nesse planejamento, s&o tragadas algumas metas e indicadores, por exemplo, no
ultimo planejamento estratégico nos definimos uma meta para novas instalagoes.
Estdvamos com resultado negativo, perda substancial nesse segmento de produto
entdo, definimos o que queremos nessa linha de produto: melhorar a satisfacéo de
clientes em 35% e menos 3% de insatisfacdo. Nesse momento, utilizamos os
indicadores para monitorar e acompanhar o andamento dessa meta. Sao feitas
analises, através de indicadores proprios, para melhorar esse resultado e também
tomadas agbes para alcangarmos o planejado. Por exemplo, a entrega no prazo,
time delivery, € um outro problema que tinhamos e impactavam diretamente nas
perdas a nivel de resultados. Outro exemplo € o indicador de quantidade de defeitos
do produto. Esses sao alguns exemplos dos indicadores que utilizamos nessa linha
de produto.

Pesquisador: Vocés utilizam o Kanban como instrumento e gerenciamento
estratégico?

DI: O Kanban, na verdade, € um sub-produto do time on-time delivery. Como é que
vou atingir meu prazo de entrega? Preciso monitorar a minha rotagdo de estoque,
neste sentido, o Kanban atua na rotagcéo de estoque, nossa meta era chegar a 0,7,
nos saimos de 3 meses para chegar a 0,7, entdo essas sao as principais metas.

Pesquisador: Como sio coletadas e apresentadas as informacdes do ambiente
externo?

DI: Ha pouca informagdo em relacdo aos concorrentes, mas uma forma de
comparagao é o Balanco Patrimonial tornando mais dificil a analise a nivel de
producdo. Tentamos avaliar quantas pessoas o concorrente possui diretamente na
producdo, qual o faturamento por pessoa, volume de producdo, entre outras, séo
informacdes de mercado da concorréncia.
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Os fornecedores sdo comuns, a0 menos 0S maiores, por isso, sempre conseguimos,
abertamente ndo, nem o nosso cédigo de conduta permite, esse tipo de informacgéo,
mas vocé consegue pelo préprio volume, quando vocé visita um fornecedor pelo
volume que vocé consome e pelo volume que ele fabrica, por ai vocé deduz.

Pesquisador: Os principais concorrentes também tém uma atuacido corporativa e
globalizada. Isso, de alguma forma, dificulta as analises?

DI: Sim, pois quando se tem indicadores da concorréncia, eu diria que sao
indicadores até um pouco perigosos, pois a estratégia industrial de cada um é
diferente. Por exemplo, a Otis e Tyssen, sendo empresas de atuacdo global
dificultam demasiadamente o conhecimento do grau de desverticalizagdo. Por
exemplo, uma pode estar produzindo algumas coisas internamente, muito poucas,
outra, produz mais, e nos, estamos no meio disso tudo. Por esse motivo, os
indicadores sdo um pouco diferentes, a forma como trabalhamos. Essas
comparacgdes sdo mais completas se feitas com empresas do proprio Grupo.

Outro ponto importante na composigao das estratégias € uma comparagdo com 0s
melhores do mercado, ndo necessariamente do mesmo ramo. Por exemplo, existem
padroes atingidos pelas industrias automobilistica, de eletrodomésticos que,
acabamos aprendendo por terem um maior volume e um melhor aprimoramento
industrial.

Por exemplo, até pouco tempo atras todas empresas faziam suas usinagens
internamente, a industria automobilistica comecou a mudar essas praticas de
mercado. Ja que meu volume € pequeno, em média sete mil unidades/ano, perto da
industria automobilistica, posso aprender com eles e aprimorar meus processos.
Ainda nesse sentido, introduzimos chapas de ago pré-pintadas para elevadores cuja
idéia veio da industria de eletrodoméstico, mais especificamente, da linha de
geladeiras. Antes recebiamos as chapas e tinhamos que beneficia-las, hoje
recebemos a chapa na medida certa e pintada, o que antes ficava na linha de
producdo quase 15 dias, hoje, foi reduzido para poucas horas, assim vocé reduz
perdas e o lead time.

O Kanban é extremamente importante na montagem de componentes, em alguns
casos ja tem coisas até melhores. Existem componentes do nosso processo
produtivo que recebemos dos fornecedores com a embalagem do cliente pronta,
entdo ele entrega o material na hora que ele ja tem que sair para entrega. Materiais
que nao agregam muito valor para o produto, que ndo sdo estratégicas, como por
exemplo, os contrapesos, eu ja recebo na hora certa e pronto, outro exemplo é o
cabo de acgo, que antes eu recebia em bobinas, e tinha que corta-lo na medida certa,
agora ja recebo na medida correta de cada projeto e com o cédigo de barras do
projeto, e fica na expedi¢gado aguardando o envio para o cliente.

Resumindo, a estratégia sempre se origina de uma histéria, sempre usamos a
estratégia do ano anterior como base para compor a do corrente. Uma coisa é
historia e outra é o comportamento que nos traz uma série de informagdes. E
necessario, sempre, um reposicionamento continuo em relagdo ao mercado. Tem
uma estratégia global mais também se modifica regionalmente.

Pesquisador: De onde se originam todas as informagbes que conversamos até
agora? Da propria diretoria industrial?
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DI: Somos fornecedores e clientes de informagdes. A diretoria industrial gera uma
série de informagdes para a Controladoria trabalhar os dados. Sejam elas
financeiras, estoque, custo médio, cestas basicas dos produtos.

As informacdes das quais somos clientes, que ja recebemos do mercado, sdo: custo
em relacido ao mercado.

Consideramos que ha uma troca de informagdes, mensalmente, e temos os
relatérios da area industrial semanalmente e mensalmente disponibilizados no Notes
(flash), além da intranet com os indicadores.

Pesquisador: Para cumprir as estratégias, vocé acredita que os relatérios
fornecidos pela Controladoria estdo atendendo, ou teriam que melhorar?

DI: N3o preciso de mais informacao, preciso de analises. As vezes ha informagéo
sem utilidade pratica, ndo chegamos ainda no seu “DNA”, existem coisas bem
detalhadas e coisas muito superficiais, € uma questao de prioridade.

O que percebo no dia-a-dia, sdo os indicadores vitais. Quando percebemos que o
caixa esta bem, aparentemente o paciente esta bem, nesse momento analisamos as
variagdes. Abaixo dos principais indicadores, existem uma série de pequenos outros
indicadores que sao extremamente importantes quando se faz uma acao preventiva
e, nesse sentido, temos melhorado bastante.

O mais importante na estratégia € ver o que vai acontecer, nesse sentido, a analise
dos desvios (gaps) é fundamental para corrigir possiveis falhas.

Pesquisador: E como vocé analisa as analises estratégias preventivas?

DI: De um modo geral melhorou muito, a Controladoria ajuda muito nisso, temos
indicadores, avisos, informacgdes, notificacao de desvio, todos os meses nés temos
uma reunido de resultados, além de ter a reunido do comité executivo, temos a
reunido especifica, por area. A inicial € a reunido do planejamento estratégico,
depois vém as reunides do comité executivo, depois as reunides especificas por
area, por linha de produto.

Pesquisador: A Controladoria participa de algumas dessas reunides?

DI: Normalmente a Controladoria suporta cada linha de produto indicando a direcao.
Eu diria que é o navegador, o piloto, gerar informagéo preventiva, posicionando o
que foi tragado no passado e os desvios atuais, quer sejam negativos ou positivos.
Se estamos atuando de forma positiva, isso se mantém, trata-se de uma
oportunidade, caso contrario, € necessario tomar uma decisao e um posicionamento
adequados.

Pesquisador: Estamos tratando da analise de “Swot”, ou seja, a analise das
oportunidades e ameacas.

DI: Quando se faz andlise dos resultados de forma preventiva vocé analisa gaps e,
caso haja necessidades, faz-se as alteragbes para o proximo Forecast.No novo
Forecast sao feitas analises comparativas com o Budget visando a verificar se
iremos, ou ndo, alcangar as metas tracadas.
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Pesquisador: Mas essa analise do Budget é pouco complexa, pois se compara um
numero estatico é necessario extrair informacgdes reais do mercado. Sua diretoria é
responsavel por tais informacgdes?

DI: Certo, e, nesse momento analisa os desvios, porém sempre mantém o Budget.
Pesquisador: Sempre mantém?

DI: Nao, nem sempre mantém, ha mudancas. O Forecast existe para isso, € o
momento para mudar, mas vocé ndao muda de qualquer forma, vocé tem uma
discussdo, um argumento muito forte e nem sempre a tendéncia é equilibrar. Vocé
pode estar numa linha de produto um pouco pior € em um outro um pouco melhor. A
gente sempre luta para manter o definido no Budget, mas caso haja desvios, por
linha de produto, eles tém que ser indicados no Forecast ou, no minimo, gerar um
relatério de riscos e oportunidades caso sejam mantidos os mesmos indicadores,
mas € um momento para fazer uma corregao de rota.

Pesquisador: Esse relatorio de riscos e oportunidades € mensal ou ele acontece
somente na revisao?

DI: Somente no Forecast, a ndo ser que haja algo extraordinario.

Pesquisador: Esse relatério de riscos e oportunidades € mais voltado para o
ambiente externo?

DI: Nao necessariamente.

Pesquisador: Interno e externo?

DI: Pode ser um ambiente externo, as questdes que se referem a mercado, onde
vocé nao tem muita ingeréncia, acho que vocé nao vai aumentar ou diminuir o
mercado de construgao civil s6 pelo preco do elevador, um exemplo. Tem uma coisa
que é do mercado e ai vocé tem que estar antenado para onde ele esta crescendo,
sua tendéncia. Ha riscos internos, por exemplo, um problema juridico, uma
vantagem de uma negociagdo com um fornecedor, um novo produto, uma redugéo
de custos, existem os riscos positivos e tem os riscos negativos.

Pesquisador: Ha uma busca por uma melhor gestado estratégica com a utilizagao
desses relatorios?

DI: Equilibrar.
Pesquisador: Aproveitar a oportunidade e diminuir a ameacga?
DI: Para cada risco trazer uma oportunidade de igual ou maior valor.

Pesquisador: Em relagao ao suporte de informacgdes, como classificaria?
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DI: Muito bem suportados, eu diria que poderiamos ter um pouco mais a nivel de
marketing, mas estamos muito bem suportados, de um modo geral temos melhorado
muito.

Pesquisador: Agora uma questao, vocé acha que o fato da Atlas Schindler ser lider
no seu segmento, de alguma forma, ajuda na questdo da estratégia. Por exemplo,
para vocé ser lider vocé tem alguns riscos, sendo lider talvez eu nao tenha que me
preocupar tanto quanto se nao fosse lider e tivesse meus concorrentes bem
apertados na minha linha.

DI: A lideranga traz consigo uma grande responsabilidade, na verdade o lider nao
necessariamente ¢ o numero um do mercado. Pode ser alguém que esta se
destacando e comeca a definir os novos caminhos, mas no nosso caso somos de
fato lideres. A lideranga ocorre quando as pessoas seguem 0S seus passos, entdo
nds temos uma grande responsabilidade, primeiro para que a gente nao se ofusque
com o brilho da lideranga...

Pesquisador: E isso € um risco?

DI: E esqueca que tem gente atras de nds olhando todos os nossos passos, e
tentando copiar os bons e nao os ruins, normalmente as decisdes que nés tomamos
ditam um pouco o mercado, mesmo que nao seja de forma intencional.

Pesquisador: Sim, o risco de ser lider € esse.

DI: Esse € o risco da lideranga, entdo em alguns casos, sem duvida nenhuma, ha
uma vantagem. As pessoas tendem a ficar mais proximas do lider, entender,
respeitar a sua posigao, copiar um pouco, mas essa € a vantagem de se estar
tomando o caminho correto e manter a lideranga no longo prazo.

Pesquisador: Precisa de acdes muito concretas, muito bem definidas.

DI: Principalmente nos dias de hoje, se vocé analisar a nivel mundial quantas
empresas tém mais de cem anos e sobreviveram? Vocé vai encontrar um universo
muito pequeno.

Pesquisador: O Grupo Schindler, nos ultimos vinte e cinco anos, vem se tornando
mais agressivo em sua expansado mundial. Podemos afirmar que, crescimento, hoje,
€ vital?

DI: Sim, o crescimento interno. Mas esse ponto é super importante que € a questao,
justamente quando se fala em lideranga, os caminhos, a gestao, o crescimento e os
cuidados que vocé tem que ter, porque na verdade uma empresa tem que crescer e
quanto mais ela cresce, maior sao os desafios, os riscos e os cuidados que se tem
que tomar. Eu estava justamente lendo algo a respeito, porque os desafios mudam e
tem muita gente também crescendo no mercado, ndo somos somente nos. N&o
crescemos por acaso, NOs precisamos crescer sempre.

Pesquisador: Crescimento sustentavel do qual muito se fala atualmente, pois nao
somente crescer, tem que crescer de forma sustentavel.
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DI: E a velocidade com que vocé cresce, como vocé cresce, o alicerce que tem que
estar preparado para vocé crescer € super importante, e nisso o Grupo esta bem
sélido.

3. Diretor Comercial

Pesquisador: Gostaria que falasse da sua area no ambito estratégico, no seu dia-a-
dia, como a estratégia é formulada e monitorada? E a coleta das informagdes, o que
€ relevante para sua area montar um plano estratégico, informagdes do ambiente
préximo, do ambiente mais remoto.

DC: Na verdade, o que nds consideramos no momento da elaboragdo das
estratégias e, posteriormente na sua implementagdo sao alguns fatores externos,
alguns indicadores macroeconémicos, que interferem no nosso negocio, seja o PIB,
seja a taxa de juros, pois a construgao civil esta intimamente ligada a esses fatores,
ou seja, € questdo de longo prazo onde o aspecto de financiamento tem um peso
importante na demanda do mercado, sejam os niveis de inflagdo, a taxa de
desemprego. Outro ponto importante de ser analisado estrategicamente é o poder
aquisitivo, principalmente da classe média, que é o grande morador de condominios
e, a medida que vocé tem uma taxa de desemprego mais alta, ela afeta diretamente
essa classe média, os salarios achatados, isso impacta nas contas do condominio e,
por consequéncia, impacta também nas renegociagbes ou eventuais perdas dos
nossos contratos.Tem todo um ambiente macroeconémico que tem um impacto
direto no nosso negocio.

Pesquisador: E com isso, ha uma preocupacao, uma analise e todo um trabalho de
coletar estes dados?

DC: E, consideramos essas informacdes, normalmente quem coleta essas
informagdes é a area financeira, e com base nesses dados fazemos as premissas
internas de crescimento ou néo, de dificuldades de margem ou ndo, de aumento de
volume de vendas ou néo.

Pesquisador: Entdo, teriamos métricas financeiras e n&o financeiras, ou o que
prevalece para vocé na estratégia sdo as financeiras?

DC: Sao as financeiras, nao financeiras... ndo estou me recordando.

Pesquisador: A satisfagdo do cliente € uma métrica que é considerada para o
planejamento estratégico?

DC: Sim, satisfagcdo do cliente, satisfacdo de colaborador, quer dizer, sdo outros
dados que também sao considerados quando a gente elabora a estratégia, entéao
procuramos visualizar todos esses ambientes. Aspectos relacionados a
fornecedores, no mercado de novas instalagées, a logistica que envolve os
fornecedores tem um peso importante no sucesso do nosso negdcio, isso também é
considerado, a dificuldade que ele vai ter, poucos fornecedores para itens
estratégicos e podemos ter uma demanda de custo, como, por exemplo, esta
acontecendo com 0 ago agora, € um impacto, o ago esta subindo no mundo inteiro,
no Brasil até proporcionalmente mais do que no resto do mundo, e isso esta tendo
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um impacto muito grande no nosso negocio, entdo esses aspectos também séao
analisados quando a gente elabora a estratégia.

Pesquisador: E até analisar a industria de construgado civil, qual a sua projegao de
crescimento.

DC: Também, se o PIB subiu, se o PIB caiu, porque as vezes o PIB do pais, isso
vimos em 2003, o PIB do pais até foi relativamente estavel, s6 que a construcao civil
teve um decréscimo de 10 por cento, o PIB da construgao civil foi (-)10.

Pesquisador: Isso impacta diretamente nas estratégias tracadas?

DC: Sim, ou seja, apesar de atuamos em um setor da construgao civil. A construgao
civil € um setor bastante amplo, e nés atuamos num segmento da construgéo civil,
mas obviamente quando se tem um decréscimo do setor com um todo ndo tem
como nao te afetar.

Pesquisador: Direta e indiretamente.

DC: E, entdo olhamos os fatores externos e depois os internos, que vdo desde o
lancamento de novos produtos ou n&o, aspectos como capacitacao de pessoal, ou
seja, todos os ganhos de produtividade e todas as variaveis que s&o consideradas
para vocé depois montar a sua estratégia.

Pesquisador: Entdo internamente também se pode afirmar que existem aspectos
nao financeiros que € a questio da capacidade de pessoal?

DC: Sim, e alias, as vezes acaba tendo até um peso maior, dificil quantificar, mas
tem um peso bastante significativo.

Pesquisador: Entdo, assim, partindo dessa analise externa e interna, pode-se
afirmar que na area comercial sdo analisadas as oportunidades e ameacas
ambientais?

DC: Correto, Analisamos os concorrentes, quem esta ficando forte, quem esta
ficando fraco, o que o concorrente langou ou ndo, possibilidade de novos entrantes
ou nao tem, multinacionais querendo se estabelecer no pais ou nao, entdo tudo isso
€ considerado.

Pesquisador: E no ambiente interno, ha um trabalho para identificar a equilibrar os
pontos fortes e fracos?

DC: Isso, isso mesmo.

Pesquisador: Interessante. Em relacdo a estratégia, como é determinada na sua
area, como é elaborada?

DC: E feita a nivel Corporativo a cada trés anos.

Pesquisador: O Brasil também segue esse mesmo prazo?
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DC: Também.

Pesquisador: Poderiamos afirmar que a estratégia € construida por um fator
histérico, quer dizer, por um passado que te ajuda a compor premissas futuras?

DC: Sim, isso é levado em conta, mas cada vez mais o passado acaba tendo menos
peso. O que foi bom até hoje n&o significa que vai ser bom amanha. Ha pouco
tempo atras, aos dados histéricos tinham um peso muito maior, as coisas eram
menos dindmicas, mais estaveis, mas acho que cada vez mais tudo o que se fez até
hoje acaba ndo garantindo nada amanha, apesar da gente estar numa industria
extremamente conservadora.

Pesquisador: Conte um pouco mais sobre a estabilidade desse segmento e sua
relagdo com as estratégias.

DC: Nao existem grandes quebras de paradigma, tecnologias inusitadas que
transformam toda a industria. Se olharmos para a industria de elevadores e
compararmos com trinta anos atras, ndo ha mudancgas significas. Atualmente as
mudangas estdo em nivel de inteligéncia de sistemas de elevadores, mas ha 20
anos voceé tinha isso. Hoje ja se fala num elevador sem casa de maquinas, mas sera
que é tao inovador isso?

Pesquisador: Talvez as nossas melhorias estejam realmente no processo, na
reducao de custos, na melhoria de qualidade.

DC: Sim, mais nisso do que em avancgos tecnoldgicos. Até porque cada vez mais 0s
produtos sdo muito iguais. Se vocé compara os nossos produtos com os da
concorréncia, por mais que vocé link fatores que digam que teu produto é melhor
que o da concorréncia, mas no fundo o mercado enxerga tudo muito igual.

Pesquisador: Nesse sentido, o que acaba se tornando mais relevante na
composicao das estratégias?

DC: O atendimento, o servico.

Pesquisador: Entdo, hoje ha uma complexidade muito maior na competitividade e
nao adianta sermos somente o melhor, tem que ser o melhor, ter pregco bom,
qualidade. Temos que trabalhar em custo e trabalhar em diferenciagcdo. Nossa
empresa foca muito a qualidade, por isso ndo temos, talvez, o servico no menor
custo, entdo focamos em diferenciacdo e em novos produtos, dependendo do
segmento, a nossa estratégia € ter o menor custo. Se analisarmos o segmento de
baixo requisito, onde o cliente compra prego, a estratégia € ter o melhor custo do
mercado, para gente manter a lideranga.

Pesquisador: De repente fazer uma linha mais popular, uma linha que atenda um
determinado cliente.

DC: N&o, as estratégias ndo sédo definidas por isso. Em determinadas linhas de
produto o drive é custo, entdo, temos que ter o melhor custo do mercado para
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alcancar a lideranga, ja em uma outra linha o nosso drive nao é custo, e sim
diferenciagao, quer dizer, o mercado tem que enxergar esses produtos, ele tem
diferenciais que agregam valor a ele e ele tem que estar disposto a pagar esse
diferencial.

Pesquisador: Estar disposto a pagar por esse diferencial e perceber a diferenciagao
na qualidade do produto.

DC: Sim, a qualidade do produto, o peso da marca, o quanto essa marca agrega de
valor para o cliente dele.

Pesquisador: Quando falamos em dados historicos, essa questdo € menos
relevante hoje e tem um peso bem menor na sua estratégia?

DC: Sim, cada vez tem um peso menor.

Pesquisador: Baseado nesse aspecto torna-se cada vez mais importante para sua
area compor estratégias mais assertivas, estar bem amparada com informagdes que
nao estejam focadas no passado?

DC: Sim, neste sentido, a Contabilidade ndo ajuda em nada.

Pesquisador: Mesmo a gerencial? Em relagdo ao Budget ndo € um bom
instrumento?

DC: E retrovisor.

Pesquisador: Cada vez mais, quando se fala em estratégia, o olhar esta
direcionado para frente. E como esta o suporte para essa questdo na Atlas
Schindler? A sua area esta bem suportada em questéo de relatorios?

DC: Melhorou muito, entretanto ndo € s6 a Controladoria, temos, por exemplo, linhas
de produto, areas de linha de produto e zonas. Temos evoluido muito em analise de
cenarios, de mercado. Temos uma ferramenta onde, para cada linha de negdcio,
faz-se uma “radiografia” do que estd acontecendo nesse ambiente competitivo.
Analise de concorréncia, participacdo por segmento, evolugdo, lendo em
consideragao os cenarios, quer dizer, o que esta acontecendo na situagao
macroecondmica que esta impactando ou pode vir a impactar o nosso negécio.

Pesquisador: E essa analise é feita para toda a diretoria.

DC: N&o, ¢é feita pelas linhas de negdcio, por outras diretorias que d&o apoio a
minha diretoria e tem uma demanda maior por construgao civil, empreendimentos de
baixo requisito, entdo temos que direcionar nossos desenvolvimentos para isso.
Acho que nisso evoluimos bem e é uma ferramenta bastante interessante. A
participacdo da Controladoria, e vamos dizer, da area financeira, esta muito mais
focada no real. Na area financeira e vejo tudo o que aconteceu ou esta acontecendo,
mas eu nao vejo o futuro.

Pesquisador: Via SAP?
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DC: Sim, no fundo é isso ai, esses relatorios extraidos do SAP ou dados extraidos
do SAP que acabam virando um relatorio numa outra planilha da vida, mas no fundo
€ muito mais olhando o retrovisor do que fazendo um trabalho que eu chamaria até
de consultoria.lsso eu tenho insistido com os outros gestores: a Controladoria deve
fazer algo a mais do que apontar os desvios, issO nGs mesmos conseguimos
visualizar nos relatérios.

Pesquisador: O que o sistema ja fornece.

DC: Sim, e o que a Controladoria pode agregar de valor> se existe um desvio, qual a
sugestao, para onde devemos ir. Deve-se abandonar a analise puramente contabil.
Fazer uma analise e ver o que estda acontecendo, e 6 o teu perfil mudou e
basicamente por conta disso, disso e disso. Eu acho que teu caminho deveria ser
outro.Fazer uma visdo um pouco mais de consultoria olhando um pouco para o
futuro.

Pesquisador: E essa deficiéncia que a area de Controladoria ndo esta atendendo,
quem atende?

DC: As regionais fazem. Alias, é atividade deles fazer, ndo da Controladoria assuma
atividades que sdo nossas, nds temos que gerir o negécio. O que poderia ser feito é
um melhor suporte as decisdes, ndo olhando para tras, mas olhando para frente.
Porque, as vezes, o gestor Ia na regional ou eu aqui na diretoria ndo estamos vendo
alguns aspectos e trilhamos caminhos que ndo sdo os melhores.

Pesquisador: Gustavo: Fazer essa analise critica e prover algumas sugestdes.

DC: Ou seja, eles deveriam ter um conhecimento maior do negocio para poder fazer
isso. Para fazer esse trabalho, a Controladoria tém que buscar agirem como
consultores de negdcio. Nisso é necessario uma expertise, nao adianta sé querer
fazer, ter vontade de fazer, porque na outra ponta vocé tem um gerente regional,
que bem ou mal, € um gestor do negocio, conhece o negocio. Para se interagir com
ele nesse nivel, é preciso ter conhecimento. Pois, a Controladoria pode estar
sugerindo melhorias que s&o inviaveis por diversos motivos. Ou seja, a pessoa tem
que ter uma expertise, um conhecimento do negadcio.

Pesquisador: Resumindo: o numero de relatérios ndo esta ruim, o problema é
contribuigdo que esses relatorios fornecem para gerar um conhecimento da situagao.
DC: Em questao de informacgao, evoluimos muito.

Pesquisador: Entdo o que falta € uma analise?

DC: Falta ir além do relatério, olhando o que esta acontecendo hoje e o que
aconteceu para tras nos estamos muito bem de informagdo, e isso é importante
porque ja ajuda o gestor, bom, onde eu estou? Onde ele esta ele sabe.

Pesquisador: Entdo o que falta € uma informagao sobre o futuro?
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DC: Sim. Se temos um gap e precisamos melhorar, essa tarefa fica somente com a
area de operacdo, ai a Controladoria ndo agrega nada, limitando-se apenas a
demonstrar o desvio.

Pesquisador: Seria interessante ela apoiar esse processo, mas ha uma caréncia de
conhecimento do negdcio, necessitariamos de uma melhoria de pessoal.

DC: Eu acho que ndo é uma questao de melhoria, para atuar como consultores, as
pessoas necessitam de expertise.

Pesquisador: Conhecimento do negécio?

DC: A analise da parte financeira acredito ser a mais facil de fazer e nisso, estamos
bem suportados. Para avangarmos nesse sentido precisamos de uma expertise,
caso contrario, as sugestdes ficam inviaveis dando mais trabalho para o gestor que,
por sua vez, nao tera um servico de consultoria e ainda tera que responder as
sugestdes inviaveis. Tera dois trabalhos, o problema continua na méao dele porque
ele ndo recebeu essa ajuda, mas houve alguém que atrapalhou sua decis&o. Por
exemplo, a Controladoria sugere uma decisao sem conhecimento profundo de seus
impactos no negdcio dificultando, em muito, o momento da decis&o do gestor.

Pesquisador: Em relacdo ao sistema de informacgdes, vocé acha a empresa esta
bem, especialmente em se tratando de informagdes estratégicas?

DC: Do ponto de vista de sistema eu acho que estamos muito bem.

Pesquisador: Entdao, o problema nao esta nos sistemas de informacgdes.

DC: Sempre temos o que melhorar, mas o volume de relatérios esta bom.
Pesquisador: Nao adianta também ter esse volume e ndo conseguir acessar.

DC: E, porque depois vocé ndo consegue nem acessar, vai ficar o dia inteiro
acessando isso e nao trabalha, ndo produz, ndo agrega valores, fica sé olhando
relatérios, entdo eu diria que se nao é perfeito, mas o que essa empresa evoluiu nos

ultimos cinco anos em cima disso.

Pesquisador: Entdo concluimos que os relatérios estdo atendendo bem ao suporte
da Gestéao Estratégica. Em relagao as Estratégias corporativas, estamos alinhados?

DC: Ha um alinhamento.

Pesquisador: Temos estratégias locais?

DC: O Grupo fornece os inputs macros que usamos no planejamento estratégico. E
nos, focamos em dados da concorréncia, cenario macroecondémico, fornecedores,
funcionarios. Fazemos um self access main do planejamento estratégico para

fazermos uma avaliagdo de como estamos em relagéo ao plano corporativo.

Pesquisador: Essa avaliacao ela é periodica?
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DC: Normalmente trienalmente, ou quando algum representante do Grupo vem nos
ajudar a fazer isso buscando uma visdo um pouco mais imparcial. Um dos inputs séo
alguns dados macros que o acionista nos manda. O acionista fornece alguma viséo
macro do que ele espera da América Latina, do Brasil e, em por meio dessa
informag&o temos um caminho a seguir, tendo a liberdade de decidir como e muitas
vezes até de questionar a diretriz. As vezes a diretriz fornecida pode ser impraticavel
ou esta confrontando algo no cenario macroecondmico e o Grupo nao se atentou a
esse detalhe.

Pesquisador: Em relacdo aos investimentos, as decisées sao centralizadas na
matriz ou temos liberdade para investir no Brasil? E, em outras decisdes, tais como:
uma decisao de produzir ou importar pecas.

DC: Essas decisdes sao feitas no Brasil. As propostas de investimentos, eu diria que
tém uma colaboragao maior do Grupo.

Pesquisador: Ha uma certa descentralizagao?

DC: Sim, em alguns assuntos o Grupo da uma diretriz. Exemplo: queremos avancgar
em aquisicdes de empresas, entdo isso pode vir de fora. Eu diria que sdo excecgoes,
0 que a gente tem mais € “vamos montar uma linha de producdo de escadas
rolantes”, isso parte daqui para o Grupo e, tentamos convence-los que esse
investimento tem retorno. Temos que negociar com o Grupo.

Pesquisador: Conforme o Livro do Navegador, a Gestdo e o Planejamento
Estratégico do Grupo Schindler estdo muito ligados aos conceitos do Balanced
Scorecard. Vocé acha que no Brasil ele esta implantado?

DC: Ah nédo, aqui ndo esta nao.
Pesquisador: Vocé acredita que em nivel corporativo isso esta mais adiantado?

DC: Nao sei. No Brasil tentamos implantar algo, contratamos uma consultoria
especializada, fizemos algumas reunides, mas nao houve sucesso.

Pesquisador: O que vocé acha que dificulta essa implantagao?

DC: Nao sei, temos que analisar o que agregaria de valor para a empresa. Logico,
vocé chama a consultoria aqui, eles dizem que é uma excelente ferramenta.

Pesquisador: De certa forma, acredita que usamos os conceitos dos BSC?

DC: Usamos conceitos, isso, e é algo que conceitualmente €& fantastico, mas
implementagdes existem poucas no Brasil. Entdo eu diria que, do ponto de vista de
conceito usamos muita coisa, mas se verificarmos a estrutura do BSC nd6s né&o
temos, e vocé nao vai achar em lugar nenhum. Nao sei se vocé ja foi pesquisar...
Mas a gente chegou até a estudar a implementag&o e n&do houve eco na empresa, a
diretoria abortou essa idéia.
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4. Diretor de Recursos Humanos

Pesquisador: Estamos estudando a contribuicdo da area de Controladoria na
Gestao Estratégica, em especial, no suporte aos gestores no momento da tomada
de decisao. Entdo eu precisaria que vocé me falasse sobre a estratégia na sua area.
O que é importante estrategicamente? Metas, instrumentos financeiros ou nao
financeiros? O que é relevante em relagao a informacao estratégica, para a gestao e
o planejamento estratégico?

DRH: Temos trabalhado com um instrumento interno que se chama BSC. E uma
variacao.

Pesquisador: Houve uma tentativa de implantar o BSC formalmente na empresa?

DRH: Sim, s6 que ndo conseguimos. Hoje temos uma espécie de BSC, mas néo é o
BSC puro, com todos os indicadores.

Pesquisador: Somente os conceitos?

DRH: Sim, somente os conceitos, e em Recursos Humanos eu derivei aquele BSC
para a area de RH propriamente dita.

Pesquisador: Vocé fez uma adaptacao especifica para a area de RH?

DRH: Sim, fiz um primeiro deployment, vamos dizer assim, sai do nivel estratégico
corporativo, quer dizer, onde essas metas impactam nas acdes que fazemos em RH
e procurei mensurar isso. Cheguei em sete dire¢des estratégicas, quer dizer, peguei
a estratégia maior da empresa e desdobrei nas diregbes estratégicas de RH entéo,
por exemplo, sdo sete: ambiente de trabalho saudavel e seguro, maximizagao do
potencial e do desempenho das pessoas, processos uniformes e confiaveis,
reconhecimento e remuneragao justa e competitiva, uso de indicadores de
desempenho para a gente se comparar um pouco para fora, reforgo do trabalho de
equipe e comunicagao rapida e transparente. Entdo sao esses sete drivers. Para
cada driver colocamos indicadores chaves, por exemplo, para ambiente de trabalho
saudavel e seguro coloquei a taxa de gravidade de acidente que a gente tem,
resultado da motivacédo dos colaboradores, custo saude e assim sucessivamente.

Pesquisador: E uma forma de vocé traduzir a sua diregcéo?

DRH: Fazemos um acompanhamento e monitoramento. A Controladoria, nesse
sentido, cobre uma parte do suporte e outra ndo.

Pesquisador: Poderia exemplificar essa contribuicao?

DRH: Depende. Por exemplo, a Controladoria acompanha o “training days”, que é o
numero de dias de treinamento / funcionario por ano. Esse € um indicador que tenho
e a Controladoria ndo tem. Outros exemplos de relatérios desenvolvidos na propria
area sao: o turn-over, reclamacoes trabalhista. Ja o relatério de Despesas Primarias
versus Budget vem de 14, Despesas Primarias de RH por colaborador,

Pesquisador: Vocé faz um refinamento das informagdes?
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DRH: Sim, pegamos os dados fornecidos pela Controladoria e melhoro. Entdo, em
algumas coisas a Controladoria me ajuda bastante, ja em outras eu tenho que
desenvolver, fazer uma interpretacdo vamos dizer assim.

Pesquisador: Mas vocé acha que seria importante uma melhora, entdo?

DRH: Eu acho que sim, porque a Controladoria, na minha visédo, hoje, considerando
esse ponto de vista, estd muito presa a indicadores financeiros. E necessario um
melhor acompanhamento da produtividade no campo. Ja temos alguma coisa, mas o
que se vé sempre é a margem, a perda, mas os fatores que tém impacto direto na
carteira, por exemplo: a satisfagdo do cliente, n&o é foco de analise. Falta uma viséo
holistica. No cockpit chart, o flash report, por exemplo, sé encontramos informacgdes
financeiras.

Pesquisador: Quais os indicadores estratégicos fundamentais?

DRH: Quando falamos em estratégias, temos que partir das estratégias tracadas
pelo Grupo. Quais sao as estratégias do grupo?

Pesquisador: Visdo, missdo, valores e objetivos, resumidamente temos tudo isso
bem determinado.

DRH: Algumas informagdes importantes para nés, tais como: motivagao de pessoas,
satisfagcdo de clientes, crescimento ou participagdo no mercado entre outras, nao
temos disponivel no flash report. Temos todas essas informagdes, mas elas nao
fazem parte do cockpit. N6s acompanhamos esses indicadores em outro férum, de
outra forma, mas nao esta dentro do principal organismo controle da empresa que é
a Controladoria. Ha outros indicadores, tais como: crescimento da carteira,
crescimento de vendas, processos uniformes.

Pesquisador: Quer dizer, a Controladoria, nesse sentido, poderia colaborar mais
com o processo de Gestao Estratégica da empresa?

DRH: Uma visdo mais holistica baseada nos objetivos e estratégias do Grupo é
fundamental.

Pesquisador: Quais medidas precisariam ser tomadas?

DRH: Acho até que é simples, porque nos temos dados. Acho que € um pouco “da
cultura”. A nossa cultura € uma cultura financeira, e é delegado para as outras areas
o driver das outras fungdes que nao sao essencialmente financeiras.

Pesquisador: Mas ndo ha uma participagcédo / contribuicdo de todo as areas no
processo?

DRH: Nao, ndo ha um debate. Nao ha uma discussdo no comité executivo. Alguns
assuntos importantes e nao-financeiros, tais como, satisfacdo de clientes, sao
tratados em outras reunides.
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Pesquisador: Quem compde o Comité Executivo?
DRH: O Comité Executivo € composto pelo presidente e os diretores.
Pesquisador: A Controladoria esta presente?

DRH: Esta indiretamente presente na figura do DF. Mas, as discussbes sao mais
baseadas em informacdes financeiras.

Pesquisador: Nesse momento sao tomadas as diretrizes estratégicas, de mudancgas
de rumo, de melhorias ou de aproveitamento de oportunidades?

DRH: Sim, é sempre uma base. Decidimos por acbdes baseadas no resultado
financeiro. Talvez cheguemos a conclusdo que precisamos rever a motivagado de
pessoas de determinado lugar, mas isso foi fruto de uma analise financeira. E talvez
até a gente precisa rever que precisa melhorar o processo de um determinado lugar
em virtude de uma analise financeira. Talvez a gente chegue a conclusado que a
gente precisa rever o nosso processo de entendimento, de melhoria da qualidade,
seja la o que for, mas é sempre via indicadores financeiros

Pesquisador: Podemos concluir que ndo € o caso de falta de informacdes nao
financeiras e sim, de cultura da empresa?

DRH: E a cultura de estar vendo o negécio como um todo. Hoje, quando se faz os
cafés da manha com o presidente, sdo colocados questionamentos do tipo: o que é
importante para uma empresa? Todos afirmam, lucro. Bom, é verdade, € importante
sim, mas isso era importante ha um tempo atras, sé lucro, e agora o que é
importante? O que € importante além do lucro? Que as pessoas sejam felizes. Entao
a motivagdo é interessante. E importante que o cliente esteja contente. Ah,
satisfacdo do cliente. Entdo vamos chegando a essa conclus&o. Hoje todo mundo
entende que o negocio € uma cadeia, uma causa e efeito. O lucro € conseqiéncia
de algumas coisas. Lucro ndo aparece por magia. Para ter lucro preciso ter cliente
satisfeito, mas para ter cliente satisfeito eu tenho que ter empregado satisfeito. E
tudo um equilibrio...

Temos que ter o fornecedor como um parceiro, quer dizer, ndo posso fazer um
ganha perde, eu tenho que fazer um ganha ganha. Hoje, o cliente esta muito mais
exigente e as pessoas sao muito mais esclarecidas, temos concorrentes. O
funcionario que entrou para trabalhar na empresa em 1970 € um funcionario
diferente do que entra hoje, € ébvio. Muita coisa aconteceu de 1970 para ca, a
evolugdo da tecnologia, a internet, a especificacdo dos estudos. Hoje as pessoas
sabem que tém direito, ou que nao tém...

Pesquisador: Entdo mudou tudo, isso mudou o contexto da estratégia da empresa.

DRH: Sim, hoje a empresa tem um excelente controle. O que eu acho que pode ser
melhorado s&o alguns indicadores que deveriam estar presentes e, serem melhores
explorados no momento da decisdo.0 que trabalhamos no pauta das reunides
estratégicas? Em termos de informagéo, eu acho que € uma empresa muito bem
estruturada. As informacdes sao confiaveis, ha toda uma estrutura da area financeira
e contabil, temos informagdes precisas.
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Pesquisador: Nas decisdes estratégicas, € mais importante termos informacdes
nao-financeiras do que financeiras?

DRH: O grau de importancia € igual. O que ocorre, de fato € a busca por um
imediatismo, ou seja, motivagado de pessoas, satisfagdo de clientes, processos de
alinhamento sao bases para o futuro.

Pesquisador: Isso esta relacionado com um crescimento sustentavel?

DRH: E, nesse sentido, todos ficam muito presos ao curto prazo. Na minha opinido
Temos que estar atentos tanto ao curto quanto ao longo prazos.

Pesquisador: A estratégia sempre tem essa dupla dimenséao, curto e longo prazo,
mas seu principal foco é a missao da empresa.

DRH: Esse ponto nds vemos com certa freqiéncia nos planejamentos estratégicos,
mas n&o na gestdo mais cotidiana.

Pesquisador: Na formulagdo do planejamento discute-se muito a questdo dos
indicadores?

DRH: Bem abrangente, eu diria que nosso planejamento estratégico € de trés em
trés anos e o acompanhamento das estratégias € mensal. Entédo, de trés em trés
anos vocé tem uma visdo abrangente, envolvendo varios indicadores. No
acompanhamento mensal, s6 € possivel atentar aos indicadores financeiros
delegando alguns relatdrios estratégicos para os outros féruns fazerem o trabalho de
acompanhamento.

Pesquisador: Entdo o acompanhamento estratégico nao-financeiro fica mais a
cargo de outros gestores que nao ao que decidem?

DRH: Ou a outro comité.

Pesquisador: Talvez falte um melhor suporte de informagdes nao-financeiras no
momento da reunido do comité executivo. Vocé acha que esse papel seria da
Controladoria?

DRH: Acho que sim. Tecnicamente ndo vejo problemas para a Controladoria fazer
isso, porque o indicador existe. Por isso que eu te falo que é cultural que nés, da
diretoria, sentimos falta.

Pesquisador: O que falta para que a Controladoria dé um suporte mais adequado a
Gestéo Estratégica?

DRH: Entender o negocio. Entender ndo sé dos aspectos administrativos, mas saber
COmMO as coisas ocorrem no campo, as vezes nao € como a gente imagina. O grau
de dificuldade de implementagéo, de acompanhamento € grande.
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Pesquisador: Quais as melhorias necessarias para que a Controladoria da Atlas
Schindler atenda a essa demanda?

DRH: Eu acho que a Controladoria ja tem melhorado, mas acredito ser fundamental
estar mais inserida no negécio. Eu entendo ser primordial, o controller estar noventa
por cento do tempo na operagao e dez por cento na area administrativa.

Pesquisador: Acha que deveria haver um equilibrio?

DRH: Deveria haver uma preocupagcao maior de ver como € que aquelas
estratégias, aqueles procedimentos, aqueles processos que sao feitos na matriz
acontecem na operacgao. Analisando as dificuldades que as pessoas tém no campo,
os relatorios que sao feitos. Esse acredito ser o grande desafio para a Controladoria.
Porque vocé dar uma diretriz, via e-mail, é facil. O que mais relevante é entender
gue o0 negdcio acontecesse na origem.

Pesquisador: A Controladoria, como um 6rgao de apoio a gestao, teria que ter uma
preocupacao focada no negocio?

DRH: Focada no negocio. Em como esta acontecendo a transac&o. Se esta
acontecendo conforme o planejado. Se estdo precisando de alguma customizagao.
Se o grau de dificuldade é muito maior do que o imaginado.

Pesquisador: Isso, na verdade, € um desafio, sair um pouco do foco financeiro, das
analises dos relatérios e ver como a coisa acontece, como esta no cliente, como
esta no fornecedor, como esta meu concorrente, como estda a comunidade ao meu
redor, como a minha marca € vista, a satisfacdo do cliente, a imagem da minha
empresa no mercado. Uma analise de swot, que s&o as analises das oportunidades
€ ameacas.

DRH: Sim, nés fazemos uma analise de swof, mas somente a nivel de
planejamento estratégico. Agora, precisamos de analises de swot no cotidiano.

Pesquisador: Vocé percebe as oportunidades, os pontos fortes do ambiente?

DRH: Exato.

Pesquisador: Essa descentralizagdo da Controladoria, de um érgdo administrativo
para um 6rgao parceiro das areas, até fisicamente, € imprescindivel para compor e
apoiar melhor a gestéo.

5. Controladoria

CTR: Quando falamos em Controladoria na Atlas Schindler, estamos falando de uma
visdo maior, que engloba fiscal, financeiro, tesouraria, gerencial, dentre outras.

Pesquisador: Sim, e isso varia em cada empresa, pois as estruturas sao diferentes.
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CTR: A nossa Controladoria engloba os seguintes departamentos: contabilidade,
fiscal, tesouraria, planejamento financeiro, Controladoria de campo, que é a que eu
cuido, Controladoria de Novas Instalacdes, custos...

Pesquisador: Bem, o estudo tem a intencdo de verificar a participagcdo da
Controladoria no processo de Gestao Estratégica.

CTR: Eu estive respondendo o questionario, ndo sei se vocé quer passar item a item
para ver se ficou alguma duvida, se eu interpretei errado. Qual a tua idéia?

Pesquisador: Podemos seguir a sequéncia do questionario.

CTR: Em relagdo a nossa participagdo no processo estratégico, que eu saiba existe
uma reunidao anual e quem participa, quem representa a area € o diretor financeiro.
Ele leva todas as informagdes que nds temos e ajuda a definir o planejamento
estratégico. Os instrumentos que sao utilizados pela Controladoria hoje, até onde eu
sei, sao: gerenciamento de risco, indicadores financeiros e indicadores néo
financeiros e talvez alguma coisa de posicionamento estratégico, mas eu n&o sei se
isso propriamente € usado.

Pesquisador: O que vocé acha, como financeiros e nao financeiros, porque a
grande critica que se faz hoje a Controladoria, € que ela se atém muito a numeros
financeiros que sao importantes, mas que estrategicamente hoje sdo parte de um
todo. Analise de satisfagao de clientes, analise de concorrentes, de novos mercados,
novos negocios, quer dizer, outras analises nao estritamente financeiras também
sdo muito relevantes para a estratégia. Entdo, qual a sua visdo, o que vocé acha,
como esta o dia-a-dia, porque também ndo é tao simples produzir informagdes nao
financeiras.

CTR: Eu acho que hoje, se vocé olhar para a empresa, existe essa utilizagdo de
informacgdes financeiras e néo financeiras. Quando vocé fala especificamente da
Controladoria, ai eu acho que gente tem que ser bastante pragmatico, e realmente o
que é feito na Controladoria hoje tem um foco muito financeiro. Usamos indicadores
nao financeiros, mas € uma parcela muito pequena dentro do todo. Existe uma
tendéncia de estarmos utilizando indicadores nao-financeiros. Estamos buscando,
aos poucos também, dar uma nova postura para a Controladoria, quando digo
Controladoria sempre me refiro a de Campo e de Novas Instalagdes - NI. E isso,
envolve o fato de deixar de gerar informagdes e analises puramente financeiras e
passar a enxergar o negocio como um todo. O fato € o seguinte, a Controladoria de
Campo e de NI s&o areas que estao evoluindo, estamos migrando de uma area que
gera informacgao, que é suporte, que gera dados e que faz alguma analise, para uma
area que vai passar a fazer muito mais analise e olhar o negoécio de uma forma mais
completa, incluindo indicadores nao financeiros, mas hoje ainda € muito pouco o que
a nossa contribuicdo nesse sentido. Nao que nado seja feito nada, eu acho que é
feito, mas é muito pouco.

Pesquisador: Como estao os relatorios e as analises nao financeiras atualmente?

CTR: Temos o indice de chamadas, como equipamentos que tém trés ou mais
chamadas no més. Nés analisamos esses indicadores para ter uma idéia de como
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que a regional esta se comportando até num ambiente de competicéo entre elas. E
para

tentarmos relacionar as operagdes, onde ha muito consumo de pecas, gastos muito
altos com técnicos, como esta o nivel de satisfagdo do meu cliente, o indice de
chamadas dos meus clientes enfim, existe um inicio de tentar fazer um trabalho com
outros indicadores que nao sejam financeiros. E eu acho que essa vai ser a
tendéncia, esse € o futuro da Controladoria.

Pesquisador: E o0 que acha importante para termos uma estrutura que atenda
melhor os gestores nas questdes estratégicas?

CTR: Eu acho que o que precisamos, mas isso € muito particular da nossa empresa,
€ de uma equipe amadurecida. Nos tivemos, nos ultimos quatro anos, uma troca
quase que completa da equipe de Controladoria. Para chegar nesse nivel de
qualidade, temos que ter as coisas basicas funcionando bem, todas as ferramentas
funcionando bem e pessoas treinadas para poder chegar ao ponto de fazer analise,
correlagdes. Nao basta termos somente a informacgao disponivel, temos que ter a
pessoa entendendo qual a relacao das coisas.

Pesquisador: Conhecer o negécio a fundo, para poder dar uma saida para os
gestores torna-se cada vez mais essencial para a Controladoria e isso, s6 podera
ser adquirido com o tempo.

CTR: Sem duvida. Entdo, uma particularidade da nossa Controladoria, € que
desperdicamos muito tempo gerando informagao e nos sobre pouco tempo para
analisar essas informagdes, conhecer o negdcio, para estar mais préximo e fazer
analises menos financeiras e mais de negocios.

Pesquisador: Infelizmente, se isso ndo for feito, a participacdo da Controladoria na
tomada de decisbes dos gestores nio sera util.

CTR: Exatamente. Temos que entender muito bem do negdcio ou, pois podemos até
dar uma recomendacao completamente errada e, se todos ndo estiverem atentos, a
empresa pode seguir por um caminho errado.

Pesquisador: Vocé acredita que a fusdo da Elevadores Atlas com a Schindler,
ocorrida em 1999 tem alguma participagao nessas dificuldades?

CTR: Fuséo, implantacado de sistema novo, mudanca de versao de sistema, troca de
pessoal, até mesmo o que era importante em cada momento. Entdo no momento
pos-fusdo e troca de sistema, o que era importante era gerar informagdes confiaveis,
entdo se trabalhou muito em cima de informagdes confiaveis. O importante nessa
época nao era gerar analise, era que a informacao tivesse confiavel para que
alguém pudesse analisar, mas talvez alguém de fora da Controladoria ou um nivel
alto de Controladoria. A gente ja esta saindo um pouco disso, porque nesse meio
tempo tivemos algum apoio do IT que, colaborou um pouco nesse processo e
algumas coisas foram automatizadas, mas nem tudo. Ainda tem muita coisa a ser
automatizada, tem muita coisa que ainda € feita através de meios que ndo sao os
mais adequados, por exemplo, Excel. Entdo isso demanda muito tempo e é tempo
de analise que nado esta sendo dedicado para trazer resultado para o negdcio. Entéo
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€ por conta da fusdo, troca de pessoal, falta de ferramenta, troca de versdes de
ferramenta, tem uma série de fatores que prejudicaram a evolugdo mais rapida da
area de Controladoria, ao meu ver. O que a gente esta tentando nesse momento é
colocar a casa em ordem e fazer com que parte da geragao de informagao seja mais
rapida, mais eficiente e economizar algum tempo para investir em analises. E, a
partir dai, comecar a fazer essas correlagdes, levar o pessoal para o campo, mas eu
acho que isso demanda tempo e precisa fazer com que esse tempo apareca para
que a gente consiga fazer isso.

Pesquisador: Sem duvida.

CTR: Em relag&o a contribuigdo da Controladoria na estratégia da empresa, eu acho
qgue agrega valor aos acionistas, dar suporte a gestdo, monitorar o desempenho dos
gestores também. Eu ndo consegui visualizar alguma outra, mas eu acho que essas
trés sédo bastante objetivas. O principal é estarmos monitorando o negécio, vendo se
esse negocio esta dentro do planejado, tentando entender se estamos no caminho
certo ou se o planejado esta acontecendo

Pesquisador: Além disso, analisar o cenario no qual a empresa esta inserida, vocé
considera importante? Isso é realizado na sua area?

CTR: Um exemplo disso foi a mudancga de impostos no inicio do ano de 2004, ou
alguma compra repentina de empresas no mercado, mudanca de ‘marketshare”,
problemas com repasse de inflacdo. Entdo, essa eu acho que é uma parte
importante na Controladoria, ela esta sempre atenta com o que esta acontecendo
aqui dentro e fora daqui e poder apontar qual seria uma alternativa.

Pesquisador: E essa vocé acha que € a meta para a nossa Controladoria? Esta
caminhando para chegar ou ja faz alguma coisa nesse sentido?

CTR: Temos monitorado o desempenho dos gestores, dado suporte a gestao, visto
0 quanto ha de agregacgéao de valor para os acionistas. Também, podemos dizer que
as estratégias corporativas sao identificadas na Controladoria por tipo de deciséo,
sabemos muito bem quando € uma decisdo financeira, quando a decisdo tem que
ser da area financeira, area de Controladoria, quando nao, quando tem que ser de
uma area comercial, ou quando tem que ser da area de operacgoes.

Pesquisador: E essas decisdes, estdo bem alinhadas, identificadas?

CTR: Sim, estdo bem identificadas. Ha uma atuagdo da Controladoria na
identificacdo de como a empresa pode melhorar seu desempenho competitivo,
temos contribuido bastante em relagdo a margens de contribuicdo, marketshare.
Temos uma boa interagdo com as areas comercial e de operacdes. Entdo, acho que
a atuacgéo da Controladoria junto a outras areas com o objetivo de identificar pontos
importantes tem sido satisfatoria.

Pesquisador: Por exemplo, analise de concorrentes, fornecedores, enfim, analises
dos ambientes sdo questdes importantes para a Controladoria?
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CTR: Analise de concorrentes & feita pela area de marketing, a parte do
marketshare, como que o concorrente esta crescendo, quanto ele esta ganhando do
mercado, isso esta vindo mais de outras diretorias ligadas as operagdes. A
Controladoria participa com monitoramento.

Pesquisador: Nesse sentido, existem relatérios para monitorar esses indicadores?
CTR: Entdo existem alguns monitoramentos que sao feitos na Controladoria. Um
exemplo simples é a perda para concorrentes, o que nds perdemos € 0 que nés
recuperamos. Chegamos a fazer um calculo e enviar para a Matriz, que é trimestral,
de quanto € a margem desses contratos perdidos. No caso de fornecedores, a
Controladoria faz nenhum tipo de acompanhamento.

Pesquisador: Podemos afirmar que a Controladoria poderia contribui nesse
aspecto?

CTR: Poderia, mas eu acho que poderia ter uma sobreposicdo de atividade.
Fazendo trabalhos que hoje sao feitos pela area de logistica e suprimentos. Sim é
possivel fazer, mas hoje ndo fazemos isso na Controladoria, até onde eu conheco.
Teria que ser criada uma estrutura ou processo que se trata dessa questdo, mas
acho que teria uma sobreposicéo de atividades porque € algo que a area de logistica
€ a area de produto/suprimentos tem que fazer pela propria atividade.

Pesquisador: Talvez em um nivel ndo operacional, mas estratégico, alinhando cada
area ou logistica, ou comercial, ou compras.

CTR: Mesmo em um nivel estratégico, a area de logistica e suprimentos ja trabalha
assim.

Pesquisador: E esta atendendo aos anseios dos gestores?

CTR: Eu n3o diria que esta atendendo. E dificil para eu estar respondendo isso, mas
ela ja trabalha com essa visdo. Ela tem essa viséo, ela ja tem a visdo de falar “olha,
a gente esta na mao de um fornecedor s6 e precisaria ter mais um fornecedor, a
parte financeira desse fornecedor ndo esta legal e amanha pode dar algum
problema, ou ele nao vai atender a gente num crescimento de demanda e temos que
ter alternativa, plano B, plano C. Isso me parece que é um trabalho dessas areas. O
que eu vejo, como falei, € que talvez haja uma sobreposicdo dentro disso que
comentei. Mas enfim, acho que as estratégias corporativas sdo identificadas na
Controladoria e isso € bem segregado. Ha atuagéo da Controladoria na identificagao
de como a empresa pode melhorar seu desempenho competitivo, sdo feitos estudos
de margem. Coloquei aqui, por exemplo, repasse de inflagdo, como é que a gente
consegue diminuindo a margem conseguir mais mercado, isso é feito na parte do NI.
No repasse de inflagdo, como a gente consegue repassar mais, tentando perder
menos, tendo que ter alguma coisa para suportar, que seria um projeto como noés
temos esse ano, que é um projeto que visa um maior repasse da inflacdo e um
menor numero de perdas. Entdo, acho que tem sido trabalhado nesse sentido.

Pesquisador: Como vocé analisa a mudanca de uma postura atual, mais focada em
indicadores financeiros, para a inclusdo de indicadores nao-financeiros?
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CTR: Entraria mais na parte estratégica e € mais dificil porque vocé teria que ter
essa informag&o do teu ambiente externo. Onde vocé quer chegar e como os outros
estardo com esse mesmo indicador. E dificil. Vamos pegar um caso. Um caso que
da para fazer, perdidos e recuperados. A gente estima quais s&o as perdas e
recuperagoes, por exemplo, mas isso vai meio para o financeiro. A gente estima as
perdas e recuperagcdes da concorréncia, por exemplo, mas isso ndo deixa de estar
ligado ao financeiro. Se vocé pegar um bom financeiro, por exemplo, indice de
chamadas ou satisfagao de clientes, fica dificil saber como esta a satisfacdo. Acho
um pouco mais complicado.

Pesquisador: Quais os relatérios estritamente estratégicos fornecidos pela
Controladoria aos gestores?

CTR: Produgéo e logistica ndo temos. Financeiros temos: GMR, PLR, Custos,
Benchmarking, Despesas.

Pesquisador: Quais sao os relatérios mais especificos enviados para a Suiga, com
relacdo a estratégia.

CTR: Os relatorios Forecast 1, Forecast 2 e Forecast 3 além do Budget.
Pesquisador: Existe uma Controladoria corporativa?

CTR: Sim, reportamos para o Controller das Américas, mas basicamente as
mesmas informacdes que reportamos para a matriz.

Gustavo: Em relagao ao sistema de informagdes estratégicas. Como vocé vé esses
assunto?

CTR: Acho que é o que a gente precisa para poder agilizar a geragédo de informagao
€ a gestao de informacéao, porque hoje para gerar, para gerir toda a informagao que
temos, temos uma grande trabalho. E isso prejudica a qualidade da informagdo. A
informacédo foi tdo disseminada com programas integrados que, para junta-las
novamente é extremamente complexo. Porque fragmentaram de tal forma a
informacgédo, complicaram tanto o armazenamento dessa informagdo, que hoje
gueremos e precisamos recuperar e/ou consolidar algo, temos que lembrar de todos
os detalhes para poder gerar um relatério que te traga aquilo da forma correta. Isso é
um problema.

Pesquisador: Qual a frequéncia das revisdes nos planos estratégicos?

CTR: Ha uma revisdo mensal feita pela Controladoria para reavaliacédo e
reposicionamento dos planos estratégicos. Porque mensalmente olhamos o
resultado, para onde estamos indo, se a estratégia que a gente esta adotando para
a recuperagao esta funcionando. Entdo acho que mensalmente a gente faz essa
avaliagdo do que esta sendo feito, do que foi tragado para aquilo que esta
acontecendo. Agora, se vocé falar de plano estratégico macro mesmo, uma
reavaliacdo pesada do plano estratégico, ai ndo diria que isso é mensal. Eles se
reunem, me parece que anualmente, para fazer essa reavaliacao.
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Pesquisador: E qual a participagao da Controladoria nessa reavaliagao?
CTR: O diretor financeiro € quem representa a Controladoria nessas reunides.

Pesquisador: As sugestdes que a Controladoria apresenta, as analises que sao
tiradas dos relatérios, em uma reunido dessa, sdo acatadas, ajudam, colaboram,
chegam no tempo certo?

CTR: E dificil te responder isso. Como eu ndo participo, fica dificil saber se s&o
acatadas. Tenho a impress&o que sim, pelo que eu vejo de preparagcdo de dados
para a reuniao e pelo resultado da reunido, tenho a impressdo que sim. A area de
Controladoria tem um peso grande, levando em consideragdo que eu nao estou
olhando o recheio, vejo a entrada da matéria prima e a saida do produto. Pelo que
vejo de saida do produto e o que entra de matéria prima a gente esta fazendo
alguma.

Pesquisador: Houve uma influéncia, uma ajuda, um suporte?

CTR: Exatamente. Agora, imagino que isso seja influencia do financeiro. De repente
vocé pode falar “mas sai um produto com a cara do financeiro, mas quem interage
com isso €& a presidéncia, ndo € por conta da Controladoria”. Pode ser que a
presidéncia faga com que a coisa acontega desse jeito.

Pesquisador: De certa forma se as colaboragdes da area financeira prevalecem nas
reunides estratégicas, € por serem relevantes?

CTR: Eu acho que o financeiro tem tido uma participagdo muito boa nessa parte de
definicdo do plano estratégico ou na gestdo do negdcio. Existe uma pressdo muito
grande, sempre vai existir de outras areas em qualquer empresa, eu acho que
conseguimos lidar muito bem com essas pressodes e colocar um foco financeiro em
todos os projetos que aparecem.

Pesquisador: Entdo, resumidamente, a Controladoria da Atlas Schindler, por uma
questao histoérica de fusdo, dentre outras, esta em uma fase de adaptagdo assim
como os demais departamentos da empresa. Questbes de melhorias: algumas séo
reconhecidas como necessarias, porém isso so o tempo vai poder trazer. Até porque
se esta trabalhando em melhorias que sdo mais urgentes para se chegar a uma
melhoria qualitativa na questdo de analise, de ampliar o nivel de analise, o volume
de analise.

CTR: Exatamente. Entdo pegamos uma area que funciona bem, mas algumas
atividades sao feitas e atendiam padrbes que foram estabelecidos no passado e que
nao atende mais aos padrdes atuais.

Pesquisador: O perfil da Controladoria € exatamente: dinamismo, interagao,
tomando sempre o cuidado necessario de ndo sobrepor tarefas de outras areas. A
Controladoria como um 6rgdo de interagcdo visando o atingimento da missdo da
empresa refletida no Plano e na gestao Estratégica.

CTR: Sim, esse é o principal papel da Controladoria e isso, vem com o tempo.
Temos que conhecer bem o negdcio, ganharmos confianga junto aos gestores.



