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RESUMO

Estudo sobre empresas de servicos contabeis da cidade de S&o Paulo, que
apresenta uma analise da capacidade técnica que as mesmas possuem para
assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes. Com o
constante aumento das exigéncias de mercado é cada vez mais comum a todas as
organizagdes o planejamento de suas atividades, de curto, médio e longo prazo.
Isso se torna imprescindivel para que as organizagdes possam alcangar seus
objetivos com maior nivel de competitividade. A falta de planejamento tem levado
grande numero de empresas a encerrarem suas atividades de maneira precoce. A
maioria dos gestores de empresas que tiveram suas atividades encerradas, aponta
como a principal consequéncia deste encerramento precoce de suas atividades, a
falta de planejamento. As empresas de servigos contabeis é a unica assessoria que
a maioria das organizagdes pode contratar ou contrata no inicio de suas atividades.
Dai surge o problema central da pesquisa que €, saber se as empresas de servigos
contabeis da cidade de Sao Paulo possuem capacidade técnica para assessorar o
processo de planejamento estratégico de seus clientes. O trabalho consistiu em
construir uma fundamentagao tedrica sobre planejamento estratégico e empresas de
servigos contabeis que fosse capaz de dar subsidio através da identificagdo de um
conjunto de competéncias necessarias para assessorar o processo de planejamento
estratégico de uma organizagdo. Apds esta etapa foi construido um roteiro para
analisar estas competéncias nas empresas pesquisadas. Foram feitos contatos com
82 empresas com sede social na cidade de Sao Paulo, das quais 40 concordaram
em participar da pesquisa. Apos coleta e analise dos dados fornecidos por estas
empresas, constatou-se que as empresas pesquisas possuem 70% das
competéncias levantadas neste estudo, porém o estudo ndo conseguiu tragar uma
relagdo de dependéncia entre estas competéncias apresentadas pelas empresas
pesquisadas e as variaveis relacionadas no estudo. Os testes estatisticos
apresentaram pouca significancia nas relagbes de dependéncia apresentadas.
Percebe-se também que as empresas de servicos contabeis apesar de ter
capacidade técnica de assessorar o processo de planejamento estratégico de seus
clientes, em sua maioria sdo raramente ou nunca chamadas a participar deste
processo, conforme resultados do item 4.4.6 e 4.4.8 deste estudo.

Palavras Chave: Empresas contabeis. Planejamento estratégico.



ABSTRACT

Study on companies of countable services of the city of Sdo Paulo, that it presents an
analysis of the capacity technique that the same ones possess to assist the process
of strategical planning of its customers. With the constant increase of the market
requirements, the planning of its activities is each more common time to all the
organizations, of short, medium and long run. This if becomes essential so that the
organizations can reach its objectives with bigger level of competitiveness. The
planning lack has led great numbers of companies to lock up its activities in
precocious way. The majority of the managers of companies who had had its locked
up activities, it points as the main consequence of this precocious closing of its
activities, the planning lack. The companies of countable services are the only
assessorship that the majority of the organizations can contract or contracts at the
beginning of its activities. From there the center problem appears of the research that
is, to know if the companies of countable services of the city of Sdo Paulo they
possess capacity technique to assist the process of strategical planning of its
customers. The work consisted of constructing a theoretical recital on strategical
planning and companies of countable services that were capable to give | subsidize
through the identification of a set of abilities necessary to assist the process of
strategical planning of an organization. After this stage was constructed a script to
analyze these abilities in the searched companies. Contacts with 82 companies with
headquarters in the city of Sdo Paulo had been made, of which 40 had agreed to
participate of the research. After it collects and analysis of the data supplied for these
companies, one evidenced that the companies research possess 70% of the abilities
raised in this study, however the study it did not obtain to trace a dependence
relation enters these abilities presented for the searched companies and the related
variable in the study. The statistical tests had presented little significance in the
presented relations of dependence. One also perceives that the companies of
countable services although to have capacity technique to assist the process of
strategically planning of its customers, in its majority they are rare or never called to
participate of this process, as results of item 4.4.6 and 4.4.8 of this study.

Words Key: Accounting firms. Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Com o constante aumento das exigéncias de mercado € cada vez mais
comum a todas as organizagdes o planejamento de suas atividades, de curto, médio
e longo prazo. Isso se torna imprescindivel para que as organizagbes possam

alcancar seus objetivos com maior nivel de competitividade.

A busca por solugdes que tornem as organizagbes mais competitivas e
solventes, € de suma importancia para o desenvolvimento das mesmas e da

sociedade de maneira geral.

A necessidade de orientagdo gerencial no sentido de definir os caminhos a
serem seguidos pela organizagdo € uma indagagao que rodeia os pensamentos dos

gestores.

As abordagens gerenciais, geralmente ndo contemplam as organizagdes de
pequeno porte, uma vez que sao desenvolvidas em sua maioria por grandes
empresas que disputam a lideranca de mercado em seus respectivos ramos de
atuagao. As organizagdes de pequeno porte tém uma realidade impar, o ambiente
destas organizagdes necessita de uma atencéo especial, devendo ser analisado e
estudado por quem o conhega profundamente, e que vivencie este ambiente

cotidianamente.

Pesquisa realizada sobre sobrevivéncia de empresas paulistas, de 1 a 5 anos
de existéncia, desenvolvida pelo Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena
Empresa de Sao Paulo, Sebrae-SP (2006), aponta que a formalizagdo de um
planejamento adequado € um dos fatores mais importantes para a sobrevivéncia de

uma empresa.

Na opinido de 33% dos empresarios entrevistados, que tiveram suas
empresas encerradas, o fator mais importante para a sobrevivéncia de uma empresa

€ um bom planejamento antes da abertura.
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O grafico a seguir demonstra os fatores mais importantes para a

sobrevivéncia das empresas na opinidao de pequenos empresarios

empresarios
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GRAFICO 01 - Fator mais importante para a sobrevivéncia das empresas na opinido de
pequenos empresarios.
Fonte: Sebrae-SP (2006)

As organizagbes necessitam de profissionais capazes de identificar as
ameacas e oportunidades e de oferecer uma contribuicdo ao seu processo de
planejamento. Principalmente no que diz respeito a elaboragcédo de suas estratégias,
de forma que as mesmas tenham condicbes de manter sua continuidade e

competitividade no mercado em que atuam.

A maioria das organizagbes nao possui estrutura para manter em seu quadro
de funcionarios, profissionais com esta capacidade técnica. Em muitos casos a unica
assessoria que estas organizagbes tém condicbes de contratar é a assessoria
contabil (através de profissionais e empresas de servigos contabeis). Tendo como
objetivo primeiro e obrigatério a legalizagdo de suas atividades, recolhimento de
seus tributos e encargos sociais, ficando a questdo do planejamento renegada a

segundo plano.

A empresa de servicos contabeis nos dias atuais, tem em sua carteira de
clientes um mercado a ser explorado, constituido de empresas carentes de

ferramentas de gestédo, capazes de manté-las no mercado de forma competitiva.
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Dentre as ferramentas de gestao hoje disponiveis, € tratado neste trabalho de
pesquisa o processo de planejamento estratégico, que € o inicio do processo de

gestao de qualquer organizagao.

1.2. Problema

Problema é a vontade de compreender situacdes do cotidiano. E a resolugdo

de uma questao nao resolvida que se busca uma explicagao.

O problema é uma questao nao resolvida, ou seja, algo para o qual se vai
buscar uma resposta, via pesquisa. Uma questao nao resolvida pode estar
relacionada a alguma lacuna epistemoldgica ou metodolégica percebida, a
alguma duvida quanto a sustentagcao de uma afirmacgao geralmente aceita, a
alguma necessidade de por a prova uma suposi¢ao, a interesses praticos, a
vontade de compreender e de explicar uma situagao do cotidiano ou outras
situacdes. Vergara (2003, p. 21)

O trabalho objetiva explicar situacbes sobre as atividades das empresas
prestadoras de servigos contabeis em relacdo a elaboracdo e acompanhamento do

planejamento estratégico de seus clientes.
Ficando entdo a cargo da presente pesquisa a seguinte questao:

As empresas de servicos contabeis possuem capacidade técnica para

assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes?

Capacidade técnica é o conjunto de competéncias necessarias para se atingir

um objetivo, conforme citagédo a seguir:

Capacidade técnica, condicbes ou competéncias metodoldgicas, funcionais,
tecnoldgicas e capacitacionais dos recursos humano e material de uma
organizagdo, capazes de promover com eficiéncia, eficacia e efetividade
seus objetivos. Duarte (2005, p. 170).

Este conjunto de competéncias quando utilizados de forma ordenada a atingir

um objetivo especifico gera a capacidade técnica.
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1.3 Objetivos

Oliveira, A. B. (2003, p. 132) entende que: "o objetivo geral procura dar uma
visdo ampla da pesquisa [...] e intrinseco ao objeto geral, encontra-se o objetivo

especifico, que define o ponto central do trabalho™.

Por meio de uma pesquisa de campo com as empresas de servigos contabeis
da cidade de Sao Paulo, pretende-se, analisar a capacidade técnica de que estas
empresas dispéem para assessorar o processo de planejamento estratégico de seus

clientes.

Exposto o objetivo central do estudo surgem os objetivos especificos, que

podemos listar como:
a) identificar a qualificacdo dos gestores das empresas de servigos contabeis;

Identificar a qualificacdo dos colaboradores das empresas de servigos

contabeis;

b) identificar a quantidade de colaboradores que possuem as empresas de

servigos contabeis da cidade de Sao Paulo;

c¢) identificar o tempo de existéncia das empresas de servigos contabeis de Séo

Paulo;

d) identificar se as empresas de servigos contabeis da cidade de Sdo Paulo

trabalham com segmentagao de mercado;

e) analisar a capacidade técnica que as empresas de servigos contabeis

possuem sobre o processo de planejamento estratégico.

1.4 Hipoteses

Vergara (2003, p. 28) entende que: "hipdteses é a antecipagao da resposta do

problema, ou seja, é uma resposta provisoria ao problema”.

Levin e Fox (2004, p. 482) entendem que: "hipotese é a idéia sobre a

natureza da realidade social que pode ser testada por meio de pesquisa sistémica™.
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A hipotese proposta para este trabalho, € que as empresas de servigos
contabeis da cidade de Sao Paulo possuem capacidade técnica para assessorar

seus clientes no processo de planejamento estratégico.

Esta capacidade técnica tem uma relagdo de dependéncia com as seguintes

variaveis.

H-a) Ha relagdo de dependéncia entre o grau de instrugdo do responsavel pela
empresa de servicos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui

em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-b) Ha relagdo de dependéncia entre o grau de instru¢do dos colaboradores da
empresa de servigos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui

em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-c) Ha relagdo de dependéncia entre o numero de colaboradores da empresa
de servicos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em

assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-d) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia da empresa de
servicos contabeis com a sua capacidade técnica em assessorar o processo de

planejamento estratégico de seus clientes.

H-e) Ha relacdo de dependéncia entre a existtncia de uma
segmentacgao/especializacdo de mercado com a capacidade técnica que mesma

possui em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

Ao final deste estudo estas hipéteses serdo corroboradas ou nao, diante da

pesquisa de campo realizada.

1.5 Justificativa

A idéia de se realizar tal trabalho de pesquisa surgiu da participagdo de
encontros e eventos que discutem novos parametros de atuagao do profissional de
contabilidade e das empresas prestadoras de servigos de contabilidade, assim como
da experiéncia como contador a frente de uma pequena empresa de prestacao de

servigos contabeis que vivencia todos os dias a abertura de novas organizagdes e
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também o fechamento da maioria delas, sendo como um dos motivos deste
fechamento, a falta de planejamento e de estratégias adequadas na condugao de

seus negocios.

Segundo o Sebrae (2006) as maiores causas de paralisacdo das atividades
entre as pequenas empresas € a falta de planejamento e o desconhecimento de
técnicas gerenciais, sendo que a maioria das organizagbes de pequeno porte busca

assessoria e consultoria junto as empresas de servigos contabeis.

Este trabalho oferece uma contribuicao ao setor de servigos de contabilidade
da cidade de Sao Paulo no sentido de apresentar novas possibilidades de trabalho
do profissional de contabilidade e das empresas de servigos contabeis, que vai muito
mais além do que determina as resolugcdes que tratam das atribuicbes desses
profissionais, e ao mesmo tempo ressaltar a importancia do planejamento para as

organizacdes, principalmente o planejamento estratégico.

1.5 Método da pesquisa e delimitagao do estudo.

A pesquisa é de natureza cientifica, com investigacbes empiricas, pesquisa
de campo através da coleta de dados por observagao direta e intensiva (por meio de
entrevistas) e pesquisa bibliografica, formando um referencial tedrico sobre

planejamento estratégico e empresas de servigos contabeis.

1.5.1 Pesquisa bibliografica

Cervo e Bervian (2002, p. 66) entendem que: "o intuito da pesquisa
bibliografica & reconhecer informacées e conhecimentos prévios acerca de um
problema para o qual se procura resposta ou acerca de uma hipbétese que se quer

experimentar”.

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica tem como propdsito desenvolver um

referencial tedrico do estudo, e esta dividida em duas partes; a primeira busca
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conceituar planejamento estratégico e as suas metodologias e a segunda parte

conceituar as empresas de servigos contabeis.

1.5.2 Pesquisa de campo

A pesquisa de campo constitui-se pela realizagao de entrevistas estruturadas,
efetuadas pelo préprio autor ao proprietario ou responsavel pelas empresas de

servigos contabeis.

Entrevista € uma conversa preparada anteriormente com o fim de recolher

dados para estudo futuros, conforme citagéo a seguir:

Entrevista € uma conversa orientada para um fim especifico, ou seja,
recolher dados e informacdes. Esta conversa, necessariamente, precisa de
um preparo anterior para que os dados a serem recolhidos possam fazer
parte do estudo. Cruz e Ribeiro (2003)

Adotou-se para este estudo, a pesquisa de campo do tipo exploratdria.

Neste estudo justifica-se, pois retrata plenamente os objetivos deste trabalho,
que busca desenvolver as hipoteses apresentadas, aumentar a familiaridade do
autor com o ambiente das empresas de servigos contabeis, proporcionando futuros
trabalhos, busca clarificar conceitos gerenciais que possam estar sendo aplicados

pelas organizagdes em parceria com as empresas de servigos contabeis.

1.5.3 Delimitagao do estudo

Quanto a pesquisa de campo ela limitou-se a cidade de Sao Paulo, levando-
se em consideragao que a cidade se encontra no rol de uma das maiores e mais
importantes cidades do mundo, nos ultimos tempos, por ser uma cidade de servigos,
apresentando uma grande quantidade de empresas de servigos contabeis atuando

das mais variadas formas.

As entrevistas foram realizadas em 40 empresas de servigos contabeis

durante os meses de setembro e outubro de 2006, colhendo informagdes junto aos
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gestores destas empresas, através de um formulario de entrevista previamente

organizado, que procurou manter o mesmo discurso a todos os entrevistados.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em introducdo, quatro capitulos, referéncias,

apéndices e anexos, que visam responder as questdes levantadas.

A introdugao contextualiza o tema relacionado, o problema, os objetivos,

hipoteses, justificativas, metodologia, delimitagdo do estudo e sua organizagao.

No capitulo 1, apresenta-se uma fundamentagdo tedrica da presente
pesquisa, que apresenta os conceitos de planejamento estratégico, faz uma breve
retrospectiva sobre a evolugao histérica do planejamento estratégico, traz a definicao
de planejamento estratégico, os componentes do planejamento estratégico,
fundamentos estratégicos: missdo, visdo, analise competitiva, analise ambiental,
cenarios, escolha da estratégia, objetivo, metas, estratégia, modelo de negdcio,
preposicdo de valor, acompanhamento e controle, criticas ao planejamento
estratégico, a capacidade técnica para atuar no processo de planejamento
estratégico, apresenta ainda conceitos sobre empresas de servigos contabeis e sua
retrospectiva e evolugdao histérica, as formas de constituicio das empresas
contabeis, sua atuacdo e servicos prestados, sua mao de obra e estrutura, a
qualidade dos servigos prestados, honorarios, o desenvolvimento de novos produtos

€ a comunicagao com o0 mercado.

No capitulo 2, apresentou-se a metodologia adotada para desenvolver a

pesquisa, tipo de pesquisa, coleta de dados.

No capitulo 3, analise dos resultados, com base nas entrevistas realizadas, os
dados obtidos através da pesquisa bibliografica e dados de outras pesquisas. Com o
intuito de responder as questbes inicialmente formuladas, assim como a

corroboracao ou nao das hipéteses levantadas.

No capitulo 4, apresentam-se as consideracgdes finais sobre a situagdo das

empresas de servigos contabeis em relacdo a analise de sua capacidade técnica em
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assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes, bem como

sugestdes para futuras pesquisas que envolvam as empresas de servigos contabeis.

Referéncias. Serdo descritos os detalhamentos das obras citadas e

consultadas para elaboragao do trabalho.

Apéndices. Textos e documentos elaborados pelo autor, que complementam

a argumentacgao, sem perder a idéia de unidade deste trabalho.



32

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Consideragoes iniciais

Os temas tratados com maior intensidade nesta fundamentagao teodrica
apresentam o planejamento estratégico em sua origem, conceitos, e 0os pontos
comuns abordados em diversas propostas metodoldgicas, sugeridas por varios
autores e pesquisadores sobre o assunto e 0os conceitos sobre empresas de servigos

contabeis.

N&o existe uma metodologia universal de planejamento, pois as organizagdes
diferem em tamanho, em tipos de informagédo, em estruturas organizacionais, em
filosofia e estilo gerencial. Considerando a vasta bibliografia existente sobre
planejamento, torna-se imprescindivel adaptar um modelo que melhor se ajuste a

cada realidade organizacional.

2.2 Breve retrospectiva sobre a evolugdo histérica do planejamento

estratégico.

A idéia de planejamento tem seu inicio com a sistematizacdo do

conhecimento em administracao.

Taylor foi o precursor da organizagao metddica do trabalho. O planejamento
na administracdo cientifica surgiu como uma substituicdo da improvisagao,
sendo utilizado para tarefas operacionais e como forma de escolher as
ferramentas e os métodos mais adequados de produgdo, visando ao
aumento da produtividade. Terence (2002, p. 11)

Porém o planejamento possuia limites e estava voltado exclusivamente para

as tarefas, ndo sendo utilizado como uma ferramenta de gestdo mais ampla.

Mas, somente na década de 60 € que comega a surgir uma sistematizacao
através de estudos e publicagdes cientificas, apresentando uma formalizagao para
uma metodologia de planejamento estratégico, através de varios autores, dos quais

podemos citar:
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Igor Ansoff no ano de 1965 apresentou um esquema complexo para a
formulacdo de estratégia, Mais conhecido na literatura, que relata o assunto, como

“Planejamento Estratégico Classico™.

Os planos estratégicos eram na época puramente Idgicos, lineares e, nao
raro, tdo formais que ficavam isolados e sem intercomplementaridade,
sendo complexos e intricados demais em sua formacgao.

Os sete pecados capitais do planejamento estratégico classico foram:
Assessoria assumiu 0 planejamento estratégico e afastou os executivos.

Os livros de planejamento estratégico ficaram cada vez mais grossos, o
impresso mais sofisticado, capa mais dura, os desenhos melhores, mas as
necessidades criativas estratégicas ndo estavam la.

Incapacidade de integrar estratégia concebida e a operagéo de exercicio da
estratégia.

O planejamento passou a se concentrar em aquisicbes e fusdo, em
detrimento do negocio basico.

Adocéo de estratégias por omissdo e nao por opgao, por causa de falhas na
discussao de diferentes alternativas estratégicas.

O planejamento estratégico ignorou a cultura organizacional e os requisitos
internos.

O planejamento baseado em cenarios tornou-se a excegao e nao a regra.
Cavalcanti (2001, p. 19)

A figura abaixo demonstra a idéia de como Ansoff.

Figura | Planejamento Estratégico Cldssico — Igor Ansoff

Estimulo Externo r |4 ‘
——

Objetivos - | Avaliagao . | Avaliagdo
(1) | Interna (2) | Externa (3)
A |
Estimulo Revisdao ‘
----- ] I Plano Estratégico ] Y
i Orcamento 2okt | Sinergia
{77 Estratégico eaca b Popies | Estrutura  (4)
. Estratégiade |
. Estratégia Y s egla f i
Bt SR 8 A—- Diversificagao o
i inanceira  (8) ) - , ]
Eratign Estratégia de
- Administrativa — g

A

Expansdo ()

7

A

Fonte: Ansoff, op. cit., 1965.

Figura 1 - Planejamento estratégico classico
Fonte: Cavalcanti (2001, p. 16).
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Cavalcanti (2001, p. 15) entende que "todas as estratégias precisavam ser
divididas em subestratégias para o sucesso da implantagcdo e formulagdo do

planejamento estratégico™.

Mintzberg (1994) publica ascensdo e queda do planejamento estratégico
como processo formal, criando definicbes entre planejamento estratégico e
pensamento estratégico, cita o fracasso do planejamento estratégico classico e o

fracasso da formalizagéo de estratégias.

A figura abaixo descreve a evolucdo do pensamento estratégico graficamente.

Evolucdo dp pensamento estratégico
Podemos visualizar graficamente:

Futuro: Estratégias

' em redes
1 00— multicéntricas
90+ 2 ia
Competéncia essencial M'{'.]Lfbﬁ.”&“
Hamel e Pachalad S
B0~
Mintzberg
5 configuragbes
70
Cadeia de valor
607
50 Modelo de
Porter (80)
PIMS (72)
1,U_
30 Matriz
Boston (70)
204
Steiner (69)

10+ Ansoff (65)

0 | | T | | T | 1

1960 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2001 2005

Fonte: grafico original construido pela organizadora do presente texto.

Figura 2: Evolugao do pensamento estratégico — Visualizagao grafica.
Fonte: Cavalcanti (2001, p. 25).

O grafico acima descreve a evolugdo do pensamento estratégico citando
autores e a época na qual fizeram suas contribuigcdes, facilitando o entendimento e a

localizagdo no tempo das diversas abordagens e suas contribui¢des.
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Cavalcanti (2001, p. 26) elaborou quadros que ajudam a demonstrar com
clareza a evolugdo do pensamento estratégico desde a década de 70 até os dias
contemporaneos, levando ao entendimento sobre esta breve retrospectiva da
evolucdo histérica do planejamento estratégico e relatando através de datas,
conceitos, acbdes e preposicoes que formaram a sistematizagdo tedrica sobre

planejamento estratégico.

Ansoff (1993, p. 75)

potencialmente poderosa para se lidar com as condigdes de mudanga que cercam

afirma que "a estratégia € uma ferramenta

as empresas, devendo-se também ter o cuidado para néo perder o foco diante das

diversas contribuicoes existentes sobre o assunto’.

Ano Conceito Acao Proposicoes
1970 Matriz BCG Classificagao do Guia para a Empresa
produto ao longo da | concretizar o portifélio de
participagao do negocios
mercado X Taxa de
crescimento do
mercado
1970 Alvin Toffer O choque do Futuro | Reestruturagdo Continua
da Empresa
1972 Proft Impact of Banco de dados A participagéo de
Market Strategy empirico para mercado é impulsionada
determinar areas de pela lucratividade e
mercados atrativos deriva da melhor
qualidade relativa do
produto
1980 Michel Porter Lideranca de Custo de | Curvas de experiéncias,
Estratégia Foco e de barreiras as entradas,
Competitiva diferenciagao posicionamento
Trés Estratégias estratégico, sistema de
Genéricas inteligéncia sobre o
concorrente, estratégia
de nicho.

Quadro 01 - Evolucdo do pensamento estratégico — conceitos prescritivos
Fonte: Cavalcanti (2001, p. 26).

Ano

Conceito

Acao

Proposicoes

1985

Cadeia de Valor de
Michael Porter

Atividades Primarias e

Atividades de Apoio

Logistica de Entrada X
operagdes X Logistica de
Saida X Marketing e Vendas X
Servigos + Suprimentos X
desenvolvimento de
tecnologias X gestéo de
recursos humanos X infra-
estrutura da empresa,
constituindo a cadeia de valor
do cliente de uma empresa.
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1994 H. Mintzberg Distincao Entre O fracasso do planejamento
ascensédo e queda | planejamento Estratégico e estratégico Classico e o
do pensamento Pensamento Estratégico fracasso da formalizagéo de
estratégico como estratégias. Estratégia € um
processo formal processo de aprendizado onde
se o planejamento estratégico
€ analise o pensamento
estratégico é a sintese
1994 Competéncia Banco de dados empirico A participagao de mercado é
Essencial Gary para determinar areas de | impulsionada pela lucratividade
Hamel e CK mercados atrativos e deriva da melhor qualidade
Prahalad relativa do produto
1995 Trés disciplinas de Exceléncia operacional X Continuo investimento e
valor de Michael lideranca de produto X exceléncia em pelo menos uma
Treacy e Fred conhecimento do destas trés areas de valor para
Wersema consumidor construir a reputagao da
companhia
1999 Estratégia Formacgao de Aliangas Tipologia de aliangas entre ndo
Corporativa de Estratégicas e como competidores, parceiros
Pierre Dussage e antecipar sua evolugéo e verticais, etc., e entre
Bernad Gerrete resultados competidores alianga na cadeia
de fornecimento, aliangas de
quase concentracao e aliangas
complementares.

Quadro 2: Conceitos descritivos que apoiaram a remodelagdo das empresas a partir da década

de 80

Fonte: Cavalcanti (2001, p. 26).

As escolas Cl

A evolugdo do planejamento remete a teoria das organizagbes. Para
elucidar melhor o carater racional e a evolugdo do planejamento na teoria
das organizacdes, faz-se necessario descrever sua evolugéo histérica. A
administracdo esta presente em praticamente toda a histéria da
humanidade, porém passou a ter carater racional a partir do século XX. No
século XVII, a razdo comega a substituir a tradigdo na explicagdo do mundo
e na resolugao de problemas. Embora, no século XVII, o racionalismo tenha
atingido o seu apogeu, sendo aplicado as ciéncias naturais e finalmente as
ciéncias sociais, foi apenas no século XX que a administragao passou a ter
um carater racional, a medida que proporcionou a tentativa de previsao de
futuro, a organizagéo dos processos € métodos na empresa e o controle do
trabalho. Terence (2002, p. 11-12).

assicas e as escolas das relagdes humanas preocuparam-se

com a influéncia direta dos administradores nas organizagdes, sendo que na escola

estruturalista/sistémica é que se observou a preocupagao com o0 ambiente externo

na busca da eficacia.

O movimento estruturalista/sistémico incorporou a preocupagdao com o
ambiente externo ao seu conceito de organizagao e, consequentemente, ao
planejamento empresarial. Uma das principais contribuicbes deste
movimento foi a visdo holistica, ou seja, enxergar a empresa como um
sistema que mantém relagdes com o ambiente. Dentro deste conceito é que
foram desenvolvidas as varias metodologias, visando ao aumento da
produtividade e competitividade. Terence (2002, p. 12).
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2.3.1 Planejamento
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Carvalho, F. M. e Andrade (2000, p. 18) entendem que “administrar € a

capacidade de planejar, organizar e assessorar, liderar e controlar”.

Figueiredo e Fabri (2000, p. 57) entendem que "o processo de gestao nas

empresas tem inicio com a funcado de planejamento, sendo esta uma das fungdes

administrativas essenciais para o seu bom andamento™.

Padoveze (2003, p. 96) entende que “planejar é uma estratégia para

aumentar as chances de sucesso de uma empresa’.

Planejamento é a determinacéo da direcdo a ser seguida para alcangar um
resultado desejado. Esta dividido em dois tipos:
Planejamento estratégico que é um planejamento sistémico de metas de
longo prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las.
Planejamento operacional especifica que recursos devem estar disponiveis
para cada produto e fornece os cronogramas. Lacombe e Heilborn (2003, p.

162).

A tabela a seguir descreve as diferengas entre os planos estratégicos e

operacionais.

PLANO ESTRATEGICO

PLANO OPERACIONAL

Visa a eficacia

Visa a eficiéncia

Responde a pergunta o que fazer

Responde a pergunta como fazer

Tende a ser de longo prazo

Tende a ser de curto ou médio prazo

Visa a resultados finais Validos

Visa a otimizagao dos recursos usados

Abrange o ambiente externo

Concentra-se mais no ambiente interno

E indicativo, ndo desce a detalhes.

Tende a ser detalhado

E elaborado pelo pessoal de topo

E elaborado pelas gerencias médias

Pode ter fortes impactos na empresa

Nao costuma causar fortes impactos

Quadro 03: Diferengas entre planejamento estratégico e planejamento operacional

Fonte: Lacombe e Heilborn (2003, p. 172)

Planejamento corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para uma situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem
condi¢cdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que possa
exercer alguma influéncia; o planejamento é ainda um processo continuo,
um exercicio mental que é executado pela empresa independentemente de
vontade especifica de seus executivos.
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Planejamento ndo deve ser confundido com previsdo, projeg¢do, predigao,
resolucao de problemas ou plano, pois:

Previsao: corresponde ao esforgo para verificar quais serao os eventos que
poderao ocorrer, com base no registro de uma serie de probabilidades.
Projecéo: corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser igual ao
passado, em sua estrutura basica.

Predicao: corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a empresa nao tem nenhum controle sobre seu processo de
desenvolvimento.

Resolugdo de problemas: corresponde a aspectos imediatos que procuram
tdo somente a corregcao de certas descontinuidades e desajustes entre a
empresa e as forgas externas que Ihe sejam potencialmente relevantes.
Plano: corresponde a um documento formal que se constitui na
consolidacdo das informacdes e atividades desenvolvidas no processo de
planejamento; é o limite da formalizagdo do planejamento uma visao
estatica do planejamento, uma decisdo em que a relacdo custos versus
beneficio deve ser observada. Oliveira, D. P. R. (2004, p. 35).

Duarte (2005, p. 400) entende que “planejamento é a apresentagao
sistémica de um conjunto de decisdes concatenadas, registrando os propdsitos de

uma organizagao e condicionando 0s meios precisos para consegui-los’.

Planejamento é a identificacdo, analise, estruturagdo e coordenacgédo de
missodes, propositos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, programas,
projetos e atividades bem como das expectativas, crengas comportamento e
atitudes, a fim de se alcangar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo o maximo de
desempenho possivel, com a menor concentracdo de esforgcos e recursos por parte

das organizacgoes.

2.3.2 Planejamento estratégico

Muitos autores e pesquisadores contribuiram para a formag¢ao de conceitos,
técnicas e metodologias para a elaboragdo e acompanhamento do processo
planejamento estratégico. Para o entendimento do que vem a ser planejamento

estratégico, alguns conceitos e definicbes sdo apresentadas a seguir.

Na administragdo das organizagbes podemos distinguir trés niveis, que tem
caracteristicas distintas,

Administrativo que cuida do relacionamento e integracdo interna da
organizagao (Recursos Humanos, finangas, contabilidade etc.).

Operacional que cuida das operagbes da organizagdo (compra, venda,
produgéo).

Estratégico que da a diregcdo a organizacdo, adaptando-a ao seu meio
ambiente (diretoria, conselho de administracdo gerencia em geral).
Fischmann e Almeida (1991, p.16).
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Nos niveis administrativo e operacional a ciéncia da administragdo vem
colaborando com o desenvolvimento de inumeras técnicas que tem aumentado a
eficiéncia das organizagbes, mas em nivel estratégico, s6 recentemente vem

recebendo a atengao devida pelos pesquisadores.

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
proposito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos. Fischmann e Almeida (1991, p. 25).

Planejamento estratégico € um processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada. Oliveira (2004, p. 325).

Planejamento estratégico € um processo de longo prazo, indicando as
decisbes estratégicas qualitativas a serem adotadas pela organizagao.
Método de analise das ocorréncias com a participacdo de todos os
envolvidos (atores), os quais realizam diagndsticos e propdem solugdes,
sendo as decisbes tomadas pela interacdo do préprio grupo. Técnica de
pensar e analisar diaria e permanentemente o negdcio, acompanhando os
acontecimentos internos e externos que o envolvem e levantando
informagbes capazes de evitar surpresas e possibilitar a tomada de
decisbes corretas. Método organizacional de analise e ordenamento das
atividades com o objetivo de identificar as mais convenientes e oportunas
para que sejam minimizadas possiveis incorregdes mediante aplicagdo de
meios capazes e possibilitadores de prever o futuro objetivado. O
planejamento estratégico € conceituado como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com
0 seu ambiente. Duarte (2005, p. 402).

O Planejamento Estratégico € uma técnica gerencial que procura, através da
analise do ambiente de uma organizagao, criar consciéncia de suas oportunidades e
ameacas, assim como dos seus pontos fortes e pontos fracos. A partir dai, torna-se
possivel, tragcar os rumos ou diregado que essa organizagdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades, potencializar os pontos fortes € minimizar ameacas e

riscos.

O planejamento estratégico tem como objetivo proporcionar as organizagdes
uma chance maior de obter sucesso na tomada de decisdo. Estas organizagdes
serao capazes de elaborar um portifélio equilibrado dentro de um ambiente mutante,

que Ihe permitira desenvolver a¢gdes preventivas perante os riscos de sua atividade.

Ha trés aspectos em que podemos pensar o planejamento estratégico: a
arquitetura, o modelo e o processo de condugdo do planejamento.

O primeiro aspecto do planejamento estratégico é a arquitetura do
planejamento define qual o nivel da organizacdo em que o planejamento
sera feito. Ele podera ser pensado para a organizagdo como um todo ou
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existindo diferentes unidades estratégicas de negdcios, podera ser
desenvolvido para cada uma delas de forma independente. Ainda em outra
possibilidade os planos tomardo como foco apenas uma area funcional
dentro de determinada unidade estratégica de negdcios. O foco do
planejamento influencia muito nas ferramentas e nos itens a serem
avaliados durante o processo pois o planejamento estratégico é um
processo normalmente aplicado em organiza¢des de grande porte.

O segundo aspecto do planejamento estratégico € a do modelo. Ele define o
processo a ser percorrido durante a definicdo e a gestdo da estratégia. Ha
diversos modelos possiveis com seqliéncias e quantidades de passos
diferentes. Alguns sdo mais flexiveis, permitindo o inicio da execugéo do
processo em diversos pontos e percorrendo rotas diferentes. Outros
definem o ponto de inicio do processo numa determinada atividade com
pouca ou henhuma variagdo do percurso. Almeida (2003, p. 2) este método
necessita de um grande grau de simplificacdo quando aplicado a pequenas
empresas a fim de garantir resultados proveitosos.

O terceiro aspecto € a forma pela qual o processo de planejamento
estratégico € executado ou conduzido Normalmente as organizacdes
definem suas estratégias através da mediacdo de um consultor que
coordena a discussdo e conclusbes de uma equipe de planejamento
interna. Este facilitador pode ser alguém de fora da organizagdo ou uma
pessoa da equipe treinada para esta finalidade. Carvalho, F. (2004, p. 38).

O quadro a seguir resume a classificagcdo dos niveis de planejamento em

relacéo a sua intensidade.

NiVEL DE
PLANEJAMENTO ABREVIADO MODERADO ABRANGENTE
Tempo disponivel 1 ou 2 dias 1 a 3 meses 6 meses ou mais

Pessoal envolvido

Em organizagbes
pequenas, usualmente
toda a diretoria e
equipe. Em grandes

Em organizacdes
pequenas, usualmente
toda a diretoria e

. organizagdes, O maior nimero
equipe Em grandes . . ;
. ~ usualmente toda a possivel, incluindo
organizagoes, . ; .
diretoria e agentes internos e
usualmente toda a
. ) representantes da externos.
diretoria e )
equipe. Alguns
representantes de cada -
. externos como usuarios
equipe.

e fundadores, assim
como provedores de
insumos

Profundidade da
andlise e novas
informacdes a reunir

Grande: Inclui dados
dos proprietarios,
Pequena ou nenhuma Alguma objetivo, ambiente em
que a organizagao
opera




Resultados Basicos
perseguidos pelo
processo de
planejamento
estratégico

Consenso entre a
equipe e diretoria
acerca da misséo,
principais estratégias
para o futuro, relagdo
de agbes de curto e
longo prazo e
prioridades gerenciais e
operacionais. Dire¢ao
para que a equipe
desenvolva planos
operacionais anuais
detalhados.

Consenso entre a
diretoria e a equipe
acerca da misséo,
principais estratégias
para o futuro, relagdes
de acdes de curto e
longo prazos e
prioridades gerenciais e
operacionais.
Articulagao do
planejamento com
objetivos e metas
gerenciais e
operacionais. Melhor
conhecimento do
ambiente onde a
organizagdo opera
(SWOT). Alguma
discussao sobre
alternativas
estratégicas. Direcao
para que a equipe
desenvolva planos
operacionais anuais
detalhados.

Consenso entre a
diretoria e a equipe
acerca da misséo,
principais estratégias
para o futuro, relagédo
de acdes de curto e
longo prazos e
prioridades gerenciais
operacionais.
Articulagao do
planejamento com
objetivos e metas
gerenciais e
operacionais. Melhor
conhecimento do
ambiente onde a
organizagdo opera
(SWOT). Discussao
profunda das
alternativas
estratégicas, Direcao
para que a equipe
desenvolva planos
operacionais anuais
detalhados.

Quadro 04: Niveis de planejamento estratégico fonte
Fonte Carvalho, F. (2004, p. 40).

2.3.3 Componentes do planejamento estratégico
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Existem varios tipos de fluxos e metodologias que abordam o processo de

planejamento estratégico, os quais procuram mostrar seus componentes e

estabelecer uma sequéncia logica para o desenvolvimento do processo.

Terence (2002, p. 27) a vasta literatura sobre planejamento estratégico

apresenta diversas abordagens e metodologias com muitos pontos em comum e

pequenas variagdes.

Assim, devido ao grande numero de metodologias

apresentadas na literatura destacam-se as metodologias propostas por cinco autores

da area de estratégia empresarial.
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Fischmann Oliveira Certo & Peter Bethlem Thompson Jr. &
Strickland lll

Avaliacao das
necessidades e
possibilidades

Sustentagéo da

estratégia
empresarial
Analise do Diagndstico Analise do Estabelecimento %‘:ﬁgggmﬁgﬁg?
Ambiente estrategico, miss&o ambiente dos objetivos -
da empresa, estratégica

cenarios
estratégicos,
identificacédo de

objetivos
Estabelecimento
Defini¢cdo dos de diretriz Estabelecimento
objetivos e metas organizacional dos objetivos

miss&o e objetivo

Formulagéo de Formulacgéo da

R : . Formulagédo da | Estabelecimento | Elaboracdo da
estrategias estratégia : . A
- . estratégia das Estratégias estratégia
alternativas empresarial
Formulagéo e
Estabelecimento selecéo das Elaboragao do

de critérios estratégias plano estratégico

alternativas
Selecéo de Escolha das
Estratégias estratégias

Implementagéo da| Implementacdo |Implementagéo da Execugao e Implementacao e

P P P . = execugao da
estratégia das estratégias estratégia implantagéo .
estrategia
Execugao do das agdes
plano estratégico necessarias
N Controle e I - x
Avaliagao e o Controle Avaliagao revisao
avaliagao das o ~
controle estratégico e correcdes

estratégias

Quadro 05: Etapas das metodologias

Fonte: Terence (2002, p. 47)
A gestao da estratégia compreende diferentes atividades ou processos que
conduzem as organizag¢des a se focarem em objetivos de longo prazo com
resultados desde a formulagdo de direcionadores estratégicos até a sua
execucgao e controle, passando por etapas como traducdo, desdobramento
e planejamento econdmico financeiro. Tais atividades demandam distintas
competéncias, responsabilidades e compromissos, onde cada contexto
organizacional demandara revisdes de acordo com as suas particularidades.
Kallas e Coutinho (2005, p. 257)

A figura a seguir procura sistematizar o processo de planejamento

estratégico, destacando as etapas consideradas, neste trabalho de pesquisa; sem a
pretensao de ser um modelo prescritivo, sendo apenas um entre os varios caminhos

que as organizagdes podem trilhar. A vasta literatura sobre planejamento estratégico
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apresenta diversos modelos como este, alguns similares outros distantes, sendo que

a leitura a ser feita € uma referencia para a adaptacao de cada realidade.

MISSAO
VISAO X
FUNDAMENTOS
ESTRATEGICOS
\ 4
A
ANALISE DE MERCADO C
0
M
r r : P
ANALISE SWOT CENARIOS A
N
ANALISE COMPETITIVA H
A
M
\ 4 E
OBJETIVOS ESTRATEGIAS 1;
0
MODELO DE PREPOSICAO DE
NEGOCIO VALOR
ESCOLHA DA ESTRATEGIA

Figura 03: Processo de planejamento estratégico.
Fonte: Adaptada de Kallas e Coutinho (2005, p. 258)

E como resultado do planejamento estratégico espera-se como afirma
Oliveira, D. P. R. (2004, p. 65):

a) direcionamento dos esfor¢cos da organizacgéao;

b) consolidacdo de entendimento da missdo, dos propdsitos, das macro
estratégias, das macropoliticas, da postura estratégica, dos objetivos
gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das politicas e

dos projetos da empresa para todos os funcionarios da organizacgao;
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c) elaboragdo do programa de atividades das varias unidades da

organizagao que integram a sua estrutura;

d) estabelecimento de uma agenda de trabalho para um periodo de tempo
que permita a empresa trabalhar as “prioridades estabelecidas e as

excegoes justificadas.

2.4 Fundamentos estratégicos: Missao e visao

O ponto de partida para a formulacdo do planejamento estratégico € a

definigdo clara da missao e da missao da organizagao.

A definicao clara dos fundamentos estratégicos é o ponto de partida para o
inicio do processo de formulagdo. A definicdo de missao e visdo de futuro
fornecera os direcionadores que servirdo de alicerce para todo o processo
de planejamento. Ao se vincular a visao a um contexto de decisdo que
implicara mudangas no futuro, os tomadores de decisdo criardo condigbes
para emergir um problema que irda ser a base para a formulagdo da
estratégia. Kallas e Coutinho (2005, p. 258).

A definicdo clara da missdo e da visdo de uma organizagdo cria 0s

direcionadores para alicergar o planejamento estratégico.

2.4.1 Missao

Fischmann e Almeida (1991, p. 25) entendem que "missdo € o papel que
desempenha a organizacdo. E a sua utilidade dentro do ambiente que atua, ou seja

a razao de ser da organizacao’.

Missdo é a razdo de ser da organizagdo, para que ela serve, qual a
justificativa de sua existéncia para a sociedade. A Missdo de uma
organizagdo deve ter e fazer sentido para o publico interno, para que
através de acbes estratégicas adotadas pela organizagéo sejam legitimadas
perante o publico externo.

Mais do que frases que serdo afixadas em paredes, o mais importante é,
entender que os processos de definicdo e propagac¢ao da Missao ou Visao
sdo ferramentas para implantar agées, mobilizar pessoas para mudangas e
realizar transformacdes. Tachizawa & Rezende (2002, p. 39).
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Oliveira, D. P. R. (2004, p. 325) entende que "miss&o é a raz&o de ser de uma

empresa. Conceituacdo do horizonte, dentro do qual a empresa atua ou podera

atuar no futuro™.

E a definigdo do propdsito principal de existéncia de uma organizagéo — o
porqué de sua existéncia. A missdo examina a razao de ser da empresa e
reflete a motivagao dos colaboradores em se envolverem cada vez mais
com o trabalho. A missédo deve ser motivadora, de longo prazo e de facil
entendimento e comunicagédo. Ela pode ou nado estar redigida de forma
explicita. Kallas e Coutinho (2005, p. 267)

A missao define a razdo de ser da Instituicao, e reflete os motivos pelos quais

foi criada e € mantida. Ela define como a organizagao vé a sua contribuicdo no

atendimento as necessidades sociais. A missao responde a pergunta: Por que

existimos?

2.4.2 Visao

Alguns autores, tais como Fischmann e Almeida (1991, p. 33), Stoner e

Freeman (1992, p. 136) ndo mencionam em seu trabalho a definicdo de Visdo como

uma atividade do processo de planejamento estratégico, partem do principio que ela

ja existe quando o processo € iniciado. Entretanto para outros autores definir a Visao

da organizagao € uma atividade essencial do planejamento estratégico.

Visdo é conceituada como os limites que os proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa o que a
empresa quer ser. Oliveira, D. P. R. (2004, p. 88).

Conceitua como visdo de futuro a declaracdo resumida de como a
organizacdo quer estar posicionada no longo prazo, considerando
normalmente trés a cinco anos (o prazo pode variar conforme a empresa). E
orientada ao mercado de atuacdo da empresa ou aos seus publicos-alvos e
deve possuir uma linguagem inspiradora. Pode ser representada por uma
frase ou por objetivos estratégicos geralmente posicionados no topo do
mapa estratégico. Kallas e Coutinho (2005, p. 268)

A visdo consiste em definir o estado que a organizagdo deseja atingir no

futuro. Ela precisa ser desafiadora, abrangente e detalhada, tendo como intengéo

propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacgao.
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2.5 Analise competitiva

E o processo de analise das informacdes disponiveis na organizacdo e as

informacdes existentes sobre 0 mercado em que a organizagao atua.

Uma vez clara a visdo de futuro da organizagao, inicia-se o processo de
planejamento para se alcangar este destino. A primeira etapa é a analise
das informacgdes existentes, sejam internas a organizagdo ou informacdes
de mercado. Entre as ferramentas mais usadas nesta etapa destacam-se o
modelo das 5 forgas, SWOT, matriz BCG, analise de cenarios, curva de
valor entre outras. O resultado desta etapa é uma visdo clara das
possibilidades de agdes e seus possiveis impactos. Kallas e Coutinho
(2005, p. 259).

Analise competitiva € a forma pela qual a organizacédo avalia as informacdes

existentes com o objetivo de tragar suas agdes e os seus possiveis impactos.

2.5.1 Analise ambiental

O sucesso na elaboragéo e implementagao de um processo de planejamento
esta condicionado, em grande parte, ao conhecimento da realidade ambiental na

qual a organizagéo esta inserida.

A analise ambiental baseia-se no conhecimento de tudo aquilo que pode
influenciar ou afetar os negdcios de uma organizagado, de modo que a mesma tome
consciéncia das ameacgas e oportunidades que o ambiente onde esta inserida

oferece.

Fischmann e Almeida (1991, p. 25) entendem que “ambiente de uma
organizagao é tudo aquilo que a influéncia nos seus negocios e que esta ndo tem

condicdes para altera-lo™.

O ambiente apresenta um conjunto de demandas, as quais constituirdo
oportunidades de negdcios para tipos especificos de organizagdes e que
devido a amplidao de possibilidades faz-se necessario delimitar o espaco
para expressao e canalizagdo desses conjuntos no qual facilitara o
entendimento e a diregdo do foco da agdo da organizagéo, ou seja, o0 seu
modelo negdcio. Tavares (2000, p. 165).

O planejamento estratégico sera tdo eficaz quanto mais eficaz for a
interpretacdo e julgamento das variaveis nos ambientes, consistindo na
analise dos pontos fortes e fracos, ameacgas e oportunidades, procedimento
denominado como analise SWOT (Strenghts — Pontos Fortes, Weaknesses
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— Pontos Fracos, Opportunities — Oportunidades e Threats - Ameagas).
Padoveze (2003, p. 97).

A figura a seguir demonstra com maior clareza esta analise em relagdo aos

ambientes internos e externos.

ANALISE SWOT
INTERNA
2 3
CAPITALIZAR MELHORAR
4 1
MONITORAR ELIMINAR
Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 04: Analise Swot
Fonte: Padoveze (2003, p. 97)

Barros e Oliveira (2004, p. 3) entendem que “pode-se elencar algumas

variaveis para o diagnostico tanto do ambiente externo quanto do ambiente interno™.

Ambiente externo: avango tecnoldgico, globalizagdo, transportes,
comunicagao, quantidade de empresas na industria (entrantes potenciais,
consumidores, substitutos, fornecedores, rivalidade entre empresas
existentes), governo e variaveis econdmicas, instituicbes financeiras,
ecologia, dentre outras;

Ambiente interno: recursos financeiros, fatores tecnoldgicos, recursos
humanos, recursos materiais, dentre outros. Carmo (1999, p. 4).

Ha muitas técnicas associadas a avaliacdo das variaveis do ambiente mas
talvez a mais tradicional forma de realizar esta analise seja através da
SWOT (Strenghts Weaknesses Opportunittes and treats) precisam ser
considerados na avaliagcdo ambiental. Forgas e fraquezas surgem da analise
do ambiente interno e oportunidades e ameacas surgem do ambiente
externo da organizagéo. Carvalho, F. (2004, p. 48).

Kallas e Coutinho (2005, p. 263)entendem que "analise swot € um estudo
dos pontos fortes e fracos (internos), oportunidades e ameacas (externos — de

mercado) de uma organizagao’.

Manter uma posicao estatica em relacdo ao ambiente externo e interno era
coisa do passado, o dinamismo do ambiente atual torna o planejamento estratégico
imprescindivel ao desenvolvimento das organizagdes, fazendo com que esta esteja
sempre alerta a possiveis imprevistos, para que possa ter maior seguranga em suas
decisoes.
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Outra ferramenta muito usada na analise do ambiente € a matriz BCG criada
pelo Boston Consulting Group nos anos 70, que tinha como agao principal classificar
e analisar o investimento empresarial, para decidir onde investir, quanto vender, esta

analise serve de guia para a empresa concretizar o seu portifélio de negdcios.

Rosa e Marion (2005, p. 44) destacam que desta analise surgem quatro tipos

de produtos:

a) produto vaca leiteira (Milk Cow ou Cash Cow) — sdo aqueles em que o
mercado tem baixa taxa de crescimento, mas que a empresa logra ter uma
boa participacdo nesse mercado. Sado os produtos que trazem o lucro da
empresa hoje e, portanto precisam ser bem tratados, porque o caixa da

empresa depende deles;

b) produtos estrela (Star) — € o produto que se acha em mercado com alta taxa
de crescimento, no qual a empresa tem alta taxa de participacdo. E o produto
do futuro, e a empresa tem de investir nele. Mas isso quer dizer que
provavelmente ele ndo sera um grande gerador de caixa, uma vez que
consome investimentos pesados, dada a competitividade do mercado em

crescimento;

c) produto crianga problema (Problem Child) — é aquele que estd em mercado
com alta taxa de crescimento, no qual a empresa nao logra ter grande
participacdo. E usualmente dor de cabeca, pois, a0 mesmo tempo que
consome grandes investimentos, por estar em mercado em crescimento, ele
nao parece ter muito futuro. Usualmente a agdo recomendada € mudar o
produto ou redireciona-lo para outro mercado, possivelmente um nicho dentro

do mercado global;

d) Produto abacaxi (dog) — € aquele em que o mercado ja ndo se acha em
grande crescimento ou esta em declinio e no qual a empresa nao logra ter
boa participacdo. A medida recomendada é cair fora: vender o produto,

repensar a operagao etc.
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CRIANGA PROBLEMA (PROBLEM
ESTRELA CHILD)

(STAR)

Mercado em crescimento empresa

com boa participaco Mercado com crescimento baixa

participagéo
VACA LEITEIRA ABACAXI
(CASH MILK OU MILK COW) (DOG)

Mercado estacionario, com baixo _
crescimento ou em declinio, empresa | Mercado estacionario, com baixo
com boa participagéo crescimento ou em declinio empresa

com baixa participacéo

+ -
PARTICIPAGAO DA EMPRESA NO MERCADO

Figura 05: Analise de portfélio do BCG
Fonte: Adaptado de Rosa e Marion (2005, p. 45)

A realizacdo de uma analise ambiental que consiste na analise dos pontos
fortes e fracos, ameacas e oportunidades, procedimento denominado como analise
SWOT (Strenghts — Pontos Fortes, Weaknesses — Pontos Fracos, Opportunities —
Oportunidades e Threats - Ameagas) €& de extrema importancia para o

desenvolvimento de um novo produto, conforme demonstrado no capitulo anterior.

Rosa e Marion (2005, p. 45) citam ainda a andlise da matriz de
oportunidades, que consiste em relacionar novos produtos e mercados em um

quadro, gerando quatro possibilidades:

a) produtos atuais para mercados atuais — para crescer dentro desta categoria a
empresa tém de melhorar sua eficiéncia, melhorar a atuacdo de vendas,
melhorar a qualidade do produto existente, fazer acordos de distribuicio,

eventualmente reduzir pregos, entre outras alternativas;

b) produtos novos para mercados atuais — trata-se de langar novos produtos para
os mercados ja conquistados, se o mercado ja conhece a empresa, a
aceitacdo dos novos produtos tende a ser maior e mais facil, Os novos

produtos dessa categoria seriam absorvidos sem maiores dificuldades;
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c) produtos atuais para mercados novos — trata-se de buscar expans&o para

outras categorias de clientes, seja de diferente area geografica, seja de

diferente perfil, seja de diferente natureza, se os produtos tém boa reputacao

nos mercados em que ja sao distribuidos, isso facilita a sua introdugéo em

novos nichos;

d) produtos novos para mercados novos — € a diversificacdo completa, de

produtos e mercados, as vezes necessaria, mas sempre arriscada. Diante

de boas oportunidades ou da necessidade decorrente da queda em seus

mercados atuais, a empresa se vé obrigada a encarar maiores riscos.

Devendo a boa administracdo dos produtos sempre ser mensurada

conforme o quadro a seguir demonstra.

MERCADOS
ATUAIS NOVOS
A
E VENDER MAIS OS PRODUTOS|VENDER PRODUTOS NOVOS
ATUAIS PARA OS MERCADOS | PARA OS MERCADOS ATUAIS
A
I ATUAIS
S
N
o VENDER PRODUTOS ATUAIS|VENDER OS PRODUTOS NOVOS
Vv PARA MERCADOS NOVOS PARA MERCADOS NOVOS
o
S

Figura 06: Matriz de Anélise de Oportunidades
Fonte: Rosa e Marion (2005, p. 46)

Existem outras ferramentas para analise ambiental, tais como, analise de

cenarios curva de valor, mas o que se busca como resultado desta etapa € uma

visdo clara das possibilidades de agbes e seus possiveis impactos sobre a

organizagao.

2.5.2 Cenarios

Cenarios sao os diversos comportamentos das variaveis externas que afetam

diretamente ou indiretamente a empresa
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Considera-se geralmente a década de 50 e os cenarios desenvolvidos pela
equipe de Herman Kahn como o inicio de utilizagdo de cenarios para
orientar as estratégias. A metodologia utilizada por Kahn foi a de reunir
especialistas em varias areas e construir com eles o que chamou de
cenarios. Bethlem (2001, p. 183).

Tanto a leitura do ambiente como as construgbes de cenarios sao
instrumentos para o planejamento estratégico, pois lidam com informagoes
sobre o macro ambiente econémico, politico e social. Enquanto a leitura do
ambiente deve abranger todas as variaveis e entidades que afetam o
sistema da empresa, sejam internas ou externas, a construgao de cenarios
é fundamentalmente ligada com o ambiente macroeconémico e suas
implicagbes visiveis a empresa e seu setor.

Técnica mais utilizada é traduzir as variaveis macroeconémicas em dois ou
trés cenarios mais provaveis, que sao decorrentes da leitura das
perspectivas baseadas no atual ambiente tido como os mais provaveis
deverao ser assumidos para direcionar as premissas do plano orgamentario
para o préoximo periodo. Padoveze (2003, p. 199).

Lacombe e Heilborn (2003, p. 163) entendem que “cenario € a previsao da
situacao geral do ambiente externo e interno de uma organizagao para determinada
eépoca futura, feita, em geral, com a finalidade de formular um planejamento

estratégico™.

Oliveira. D. P. R. (2004, p. 323) entendem que “cenarios representam

situacgdes, critérios e medidas para a preparagao do futuro da empresa’.

Uma leitura geral das situagdes que se apresentam para a organizagao em
determinado periodo de tempo, constitui-se em uma das etapas mais importantes do
planejamento estratégico, em que se procura enxergar o comportamento do
ambiente. Através da leitura dos cenarios podemos observar a movimentagdo da
economia com a abertura de novos mercados e a maior competicdo que ja se faz
sentir por esta abertura. As tendéncias mundiais, tais como a participagdo cada vez
menor do estado no processo produtivo, os avangos tecnolégicos e todos os

desenhos que se formam em volta da organizagao.

2.6 Escolha da estratégia

E a forma pela qual a organizacdo buscara para atingir seus objetivos e metas

assim como a realizagao de sua missao.

Uma vez criadas ou levantadas as possibilidades, chegou a hora da escolha
da estratégia ser desenvolvida. Pode-se nesse momento, langar méao de
modelos e temas estratégicos preexistentes (estratégias genéricas) ou
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buscar um posicionamento inovador Unico para criar novos mercados e
posicionar-se longe do alcance da concorréncia. Nesta etapa deve ser
definida a proposi¢gdo de valor, que reflete o conjunto de atributos de
produto e servigo a serem apresentados ao cliente. Alem disso o modelo de
negocio deve estar claro, refletindo a estrutura organizacional e a forma

como a empresa buscara operar para alcangar seus desafios. Kallas e
Coutinho (2005, p. 258)

2.6.1 Objetivos e metas

Fischmann e Almeida (1991, p. 25) entendem que “objetivos sao aspectos
concretos que a organizagéo devera alcangar para seguir a estratégia estabelecida e
metas sdo os valores definidos dos objetivos a serem alcangados ao longo do

tempo™.

Lacombe e Heilborn (2003, p. 169) entendem que “objetivos e metas sao
resultados a serem atingidos. Na linguagem coloquial sdo sinbnimos, mas na teoria

da administragdo temos outro significado™.

Os objetivos podem ser de dois tipos: gerais ou principais e setoriais. Alguns
autores chamam os objetivos gerais ou principais de missao da organizagao, aqui

tratamos os dois termos como sinénimos. Como segue:

a) objetivos principais sao propodsitos mais gerais da organizagdo consequéncias
naturais de suas premissas basicas, com as quais devem estar em intima
sintonia, os objetivos principais de uma organizagédo definem a sua razéo de
ser, isto € o motivo de sua existéncia, e constituem a primeira etapa do
processo de planejamento, dando origem as metas, aos objetivos setoriais e

as politicas;

b) objetivos setoriais correspondem aos objetivos das unidades organizacionais
da empresa, estes objetivos devem ser compativeis entre si e interagir na

diregao dos objetivos principais.

Lacombe e Heilborn (2003, p. 170) entendem que “politica € o conjunto de
declaragdes escritas a respeito das intencdes da instituicdo em relacdo a

determinado assunto’.

Objetivo € um alvo ou um ponto em que a organizagdo deseja alcangar,
atingir no futuro e deve ser quantificado e possuir um prazo para a sua
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realizagdo. E meta entende-se com uma etapa que se deve ser atingida
intermediariamente antes do alcance do objetivo, onde um objetivo pode ser
precedido por mais de uma meta. Valadares (2003, p. 65).

Os objetivos sédo propdsitos permanentes a serem atingidos, constituem a
primeira etapa do planejamento, sendo consequéncia direta das premissas basicas.
As metas sdo estabelecidas como consequéncia dos objetivos, dos diagnosticos e
das projegdes. Os conceitos de objetivo e metas, na forma definida, sdo amplamente
aceitos. No entanto é frequente o uso coloquial de objetivos no sentido de metas.
Além, disso, alguns autores usam objetivos e metas como sindnimos, podendo este

fato gerar algumas confusoes.

Premissas basicas sdo principios mais gerais que inspiram todas as
atividades da instituicdo; diagnostico exame da situagdo de uma empresa,
consubstanciando-o em conclusdes sobre 0s aspectos analisados e com
sugestdes do que se deve fazer; projecao operagao quantitativa em que se
transforma uma configuragao presente de acontecimentos em outra futura,
mediante regras pré-estabelecidas. Lacombe e Heilborn (2003, p. 168).
Meta é o nivel de desempenho ou de melhoria requerido para o alcance de
um objetivo estratégico, servindo como vinculo entre este e os individuos da
organizagdo. As metas séo estabelecidas em unidades especificas (moeda,
nuamero, percentual, etc.) e estdo vinculadas aos indicadores. Devem incluir
periodicidade (anual, semestral, etc.), conforme apropriado. As metas
devem orientar o comportamento esperado do negdcio. Objetivo estratégico
€ um conjunto de prioridades correlacionadas que entregam a estratégia.
Sao afirmativas concisas que expressam quais sdo os desafios que a
organizagdo devera atingir e ter sucesso futuro. Cada perspectiva
usualmente contém objetivos estratégicos que ressaltam os principais
aspectos da estratégia que precisa ser atingida no longo prazo (por
exemplo, nos proximos trés ou cinco anos). Os objetivos sdo bem mais
expressos mediante frases de acgéo (verbo/objeto) e podem incluir os
resultados desejados no longo prazo. Kallas e Coutinho (2005, p. 266-267)

As metas sdo vinculadas a uma data, sdo resultados a serem atingidos como
consequéncia de um plano, programa, ou projeto, os quais tém, quase sempre, um

prazo previsto para sua execugao.

Os objetivos e metas devem estar bem definidos e passiveis de quantificagcdo
€ mensuragao, pois refletem suas principais intencbes e determinam o curso e o
prazo para chegar até la, em outras palavras os objetivos e as metas da organizacao
focalizam a organizag&o nas tarefas importantes e devem fornecer um mecanismo
para medir o seu progresso e também se destinam a aumentar a eficiéncia e eficacia

da organizagao.

Tiffany e Peterson (1998, p. 31) entendem que “em grande parte do

planejamento empresarial, esse processo envolve uma boa dose de bom senso™.
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Um pré-requisito para se estabelecer os objetivos e metas é que os mesmos
estejam alinhados com a analise ambiental realizada pela organizacdo e que
possuam indicadores de desempenho, ou seja, antes de se estabelecer objetivos e
metas deve-se avaliar os pontos fortes e fracos as ameacgas e oportunidades

oferecidas pelo ambiente e como serdo medidos e avaliados.

Um indicador de desempenho € qualquer medida identificada como
caracteristica dos produtos, servicos ou processos, ou operacdes utilizadas pela
organizacao para avaliar e melhorar o desempenho assim como acompanhar o seu

progresso.

Cada indicador de desempenho se referencia, quando possivel, a um padrao
que deve ser alcancado. Os indicadores devem ser definidos de forma a descrever
acuradamente como o atual desempenho se relaciona com a missido, os objetivos,
metas e as agdes. Além disso, todo o indicador tem uma medida de resultado que é

expressa em termos idénticos aos da meta e/ou da agdo que devera medir.

Os indicadores devem servir de apoio para detectar as causas e os efeitos de

uma agao e nao apenas seus resultados.
Um indicador precisa:
a) ser compreensivel,
b) ter aplicagao facil e abrangente;

c) ser interpretavel de modo uniforme (n&o permitindo diferentes

interpretacoes);

d) ser compativel com o processo de coleta de dados;
e) ser preciso quanto a interpretacéo dos resultados;
f) ser economicamente viavel a sua aferigao;

g) oferecer subsidios para o processo decisorio.

O objetivo essencial da selegao de indicadores especificos & a identificacdo
dos que melhor comuniquem o significado da estratégia. Cada indicador
devera ter uma meta de longo prazo, a qual devera ser desdobrada em
metas de médio e curto prazo. Kallas e Coutinho (2005, p. 260).

Os indicadores devem comunicar o significado da estratégia escolhida pela

organizagao.
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2.6.2 Estratégia

E o caminho a ser seguido pela organizacdo para alcancar seus objetivos,

muitos sdo os conceitos sobre estratégias dos quais citamos alguns a seguir:

Conceituam estratégia como a escolha dos segmentos de mercado e
clientes que a empresa pretende servir, identificando os processos internos
e criticos nos quais deve atingir a exceléncia para concretizar suas
propostas de valor aos clientes dos segmentos alvo, e selecionando as
capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir objetivos
internos, dos clientes e financeiros. Kaplan e Norton (1997, p. 38).

Tiffany e Peterson (1998, p. 17) entendem que “estratégia de uma empresa
reune tudo o que vocé sabe sobre o ambiente de seu negdcio e sobre sua empresa,

a fim de desenvolver suas projecdes para o futuro™.

A estratégia como plano: A primeira definigdo estabelece que “estratégia é
um plano... Uma diregdo, um guia ou um curso de agao para o futuro, um
caminho para ir daqui até ali". E a definicdo que inclui o planejamento
deliberado com metas e objetivos claramente definidos;

A estratégia como padrdo: A segunda definicdo institui em oposi¢cdo a
primeira que “a estratégia é um padrdo, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. Nem tudo aquilo que é
deliberadamente planejado € implementado. As estratégias emergentes
surgem e converte-se em padrdo de comportamento, o qual ndo era
exatamente o esperado;

A estratégia como posigao: a terceira definicdo diz que a estratégia pode ser
também uma posicao, isto é, “a localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados”. Refere-se a posicdo competitiva Unica e valorosa
que uma empresa pode ocupar dentro de seu setor de atuagao;

A estratégia como perspectiva: A quarta definicdo diz que estratégia pode
ser uma perspectiva, isto é, "a maneira fundamental de uma organizagéo
fazer as coisas” . Neste sentido a estratégia reflete a filosofia e 0 modo de
agir de uma empresa;

A estratégia como blefe: A quinta definicdo afirma que estratégia pode ser
um truque, ou seja. 'uma manobra especifica para enganar um oponente ou
um concorrente”. Migliato (2004, p. 32-33).

Duarte (2005, p. 268) entende que estratégia € uma técnica adotada para
diminuir e simplificar trabalho, tempo e custos na realizagdo de um objetivo,

aplicando a tatica como suporte.

Descrigédo do que a organizagdo quer atingir no longo prazo (por exemplo,
nos proximos cinco anos), expressa pelos objetivos estratégicos quando
tomados em conjunto. Vista nesta forma conjunta de objetivos estratégicos,
a estratégia é representada de uma forma concisa, holistica e processual,
no lugar de uma visao parcial, seja financeira ou departamental. Em sintese,
a estratégia € a forma como a organizagéo ira atingir sua visdo de futuro.
Kallas e Coutinho (2005, p. 265).
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E fazer coisas que seu concorrente faz, mas de forma diferente, ou fazer as
coisas que seu cliente valoriza, mas seu concorrente ndo faz. E um exercicio de

imaginacgao.

Nao existe uma regra a ser seguida para a elaboracao de estratégias, nem de
objetivos e metas, existem sim conceitos orientativos, os quais, por sua vez néo

podem estar desalinhados com a visao de negdcios da empresa.

Para se elaborar estratégias, estas deveriam procurar:

Alavancagem nos pontos fortes da empresa e nas oportunidades do
ambiente.

Neutralizagao dos pontos fracos da empresa e das ameacgas do ambiente;
Minimizar os pontos fortes dos concorrentes.

Maximizar os pontos fracos dos concorrentes; e a organizagdo em suas
estratégias deve partir para o pleno uso de suas vantagens competitivas,
onde ela é reconhecidamente superior a concorréncia em relagdo a certos
fatores criticos de sucesso. Valadares (2003, p. 87).

A organizacado deve buscar a competéncia competitiva, conceituada como a
capacidade empresarial em bem explorar as oportunidades a medida que surgem e,
também em manter ou criar vantagens competitivas a medida que os fatores criticos

de sucesso se alteram ou a medida que os valores dos clientes se alteram.

Valadares (2003, p. 59) entende que “vantagem competitiva € um atributo da
empresa em um determinado negdcio ao ser reconhecidamente melhor que a

concorréncia na superagao de um ou mais fatores criticos de sucesso’.

Duarte (2005, p. 497) entende que "vantagem competitiva teoria a qual os
recursos e fatores da producdo sao substituidos pela idéia de competitividade,
fundamentada em estratégia de tecnologia global, com técnicas de producdo e

marketing. Novos produtos com grandes diferenciag¢des e utilizagao tecnoldgica™.

Estratégias sdo escolhas, decisdes que caracterizam um conjunto integrado
de acgoes, destinadas a viabilizar os objetivos organizacionais, sendo desta maneira
cada estratégia deve estar associada a um ou mais objetivos. Elas expressam como
a Instituicdo vai usar seus recursos, seus pontos fortes e suas oportunidades, para
atingir os resultados desejados. Estratégias séo respostas a pergunta sobre como

atingir os objetivos.

E o como atingir seus objetivos propostos, como realizar o objetivo pela qual a
organizagdo existe e se propde a fazer, o caminho a seguir para se atingir um

objetivo ou uma meta. A estratégia é uma agao e, cada uma, pode estar associada a
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um ou mais objetivos e metas, se uma estratégia implica meta ou objetivo a ser
alcangado em uma empresa n&o estara implicito que para mesmos objetivos e
metas em empresas diferentes, estas venham sempre adotar as mesmas

estratégias.

2.6.3 Modelo de negécio

E a maneira pela qual a organizacédo desenvolve suas operacdes e enfrenta

os desafios que sdo inerentes a sua atividade.

Modelo de negdcio é definido como sendo a orientacdo especifica de sua
atividade empresarial, aquilo que ela explora para atender a necessidade do
cliente. Tachizawa e Rezende (2002, p. 71) enfatizam que o objetivo maior
de toda a organizagdo é ter uma posicdo competitiva forte. No qual a
estratégia empresarial. Carmo (1999, p. 7) determina este posicionamento
no que diz respeito as relagbes da organizacdo com os setores da
sociedade e ambiente de negdcios. Carmo (1999, p. 4).

Oliveira, D. P. R. (2004, p. 325) entende que "modelo é a descricao
simplificada de um sistema que explica seu funcionamento. E a representacdo

abstrata e simplificada de uma realidade em seu todo ou em partes’.

Modelo de negdcio definicdo clara dos interesses e vantagens motivadas
pelo objeto do negdcio para as partes envolvidas, sejam produtores,
consumidores ou usuarios de bens ou de servigos. Criar um bom modelo de
negocio € criar uma nova histéria. Duarte (2005, p. 368).

Modelo de negocio € a forma como a empresa buscara operar para alcangar

seus desafios.

2.6.4 Preposicao de valor

E o que a organizagao oferece para seu cliente e que a diferencia das demais

organizagdes do seu setor de atuagao.

Reflete o conjunto de atributos de valor requeridos pelos clientes ou pela
sociedade que integram um determinado segmento de mercado. Em outras
palavras é a representacdo dos diferenciais oferecidos por uma empresa ao
seu mercado ou ao seu publico-alvo. Ela varia de acordo com o setor de
atuacdo de uma determinada organizagdo, apesar de existirem atributos
comuns inerentes a qualquer negécio, como os relacionados aos produtos
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ou servigcos, ao relacionamento com os clientes/sociedade ou os atributos
relacionados a imagem e reputacdo. Kallas e Coutinho (2005, p. 259).

Cada organizagao tem a sua preposicao de valor apesar de existirem valores

comuns em decorréncia do tipo de negocio

2.7 Acompanhamento e controle

As metodologias que tratam do processo de planejamento estratégico
ressaltam a importadncia do acompanhamento e controle do processo para que o

mesmo tenha resultados satisfatoérios.

Oliveira, D. P. R. (2004, p. 264) entende que "o controle e a avaliagdo sao a

verificagdo de como a empresa esta indo™.

Uma primeira etapa da fase de feedback &€ o monitoramento do
desempenho dos objetivos estratégicos, feito com base na comparagao dos
indicadores frente as metas e no acompanhamento do andamento das
iniciativas estratégicas. Esta analise, feita de forma periddica, ira revelar
quais os desafios estdo sendo cumpridos e quais ainda demandam
esforgos. Com base nos resultados verificados, poder-se a revisar iniciativas
estratégicas, indicadores e metas. Um segundo tipo de analise a ser feita
como base no quadro geral de acompanhamento dos indicadores e
iniciativas refere-se ndo somente ao desempenho frente ao previsto, mas
também a um, questionamento da validade da estratégia escolhida e da
consisténcia das relagdes de causa e efeito sugeridas nas fases anteriores.
Com base nesta reflexao, existe a oportunidade de rever as estratégias
caso se identifiquem lacunas e oportunidades de melhoria. Sabe-se que o
aprendizado e a reflexdo devem ser constantes, mas pode-se também
estruturar um processo sistémico para estimula-las. Nas atividades de
reflexdo e aprendizado sobre a estratégia, podem surgir questées que nao
consigam ser respondidas imediatamente. Tais questdes, que também
poderdo surgir em face das alteragbes de mercado, estrutura de capital e
propriedade, entre outros, poderdo disparar a revisdo do processo de
formulagéo da estratégia. Em alguns casos, a revisdo da preposicéo de
valor, em outros, a revisdo da analise competitiva, e em ainda outros até
mesmo a revisdo da missdo e visdo de futuro da organizagdo. Kallas e
Coutinho (2005, p. 262).

E fundamental para o sucesso do planejamento estratégico que ocorra uma
verificacdo do que foi planejado com o realizado e consequentemente se possa
apreender com as experiéncias vividas. Um acompanhamento do que foi planejado
com o que esta sendo realizado, ou seja, um retorno das informagdes para se

checar com os padrdes estabelecidos. “feedback’.
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2.8 Criticas ao planejamento estratégico

Toda ferramenta de gestdo tem suas criticas, mas dao a sua contribuicao ao

processo de gestdo das organizagoes.

O planejamento estratégico foi criado para ser a melhor maneira de se
elaborar estratégias, conforme instituia o tyolorismo e significou a separagao
entre aqueles que formulam as estratégias e aqueles encarregados de
implementar. Assim ele deveria produzir as melhores estratégias e fornecer
todas as instrugdes necessarias para que o0s responsaveis pela
implementagao ndo errassem ao executa-las. Mintzberg (1994, p. 107).

Nenhum processo fara com que sistemas formais consigam prever
descontinuidades, informar a alta diregdo ou criar novas estratégias. Assim
o planejamento estratégico além de nao criar novas estratégias, ndo pode
se desenvolver sem sua existéncia prévia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 64).

As criticas sobre o planejamento estratégico conduzem ao pensamento que
toda ferramenta de gestao hoje disponivel, deve ser utilizada de maneira ponderavel
e flexivel, mas nunca desprezada ou ignorada por aqueles que participam do

processo de decisao das organizagdes.

O processo de planejamento estratégico deve estar intimamente ligado a
construcao de cenarios e interpretacdo dos mesmos, este trabalho alinhado com a
reavaliagdo e acompanhamento constante de todo o processo € que garante o
sucesso ou nao do planejamento estratégico, ndo podendo ser um trabalho de
construgdo de planos estaticos e sim de um processo no qual haja envolvimento

entre as partes.

Tais atividades demandam distintas competéncias e responsabilidades com

comprometimento de todos os envolvidos no processo.

2.9 Capacidade técnica para assessorar o processo de planejamento

estratégico

A Capacidade técnica para assessorar o processo de planejamento

estratégico requer, competéncia e a responsabilidade com comprometimento.
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Duarte (2005, p. 448) entende que ‘responsabilidade com comprometimento
representa 0 compromisso consensual mutuo dos integrantes na realizagdo de
metas, projetos e planos, com definicdo de responsabilidades individuais e

organizacionais’.

Fleury e Fleury (2002) entendem que “competéncia € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor sociais

ao individuo™.

Zaber o que e por que faz

Saber agir Saber lgar, escolher, decidic

Saber mobilizar

Criar siner@a e mobilizar recursos e competéncias,
recursos

Corrpreender, trabalhar, transmitr wformagSes,

Saber conmnicar )
conhe cmentos.

Trabalhar o conhecimento e a exxperiénca, Tever

Saber aprender .
ap modelos mentaiz; saber desenvolver-ze.

Saber engajar-se e Saber empreender, assumic s cos.
cOmMprometer-se C oropr orme ter -se.

Ser responsavel, assumindo osnscos e
conseqiéncias de suas apfes e sendo por 1350
reconhecido.

Conhecer e entender 0 negdcio da organizacio, o
Ter visédo estratégica seu ambiente, 1dentficando oporunmdades e

alternativas.

Saber assumir
responsabilidade s

Quadro 06: Competéncia profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2002).

Dentro das varias competéncias e responsabilidades relevantes para a
formacdo da capacidade técnica necessaria para assessorar o processo de

planejamento estratégico, algumas séo citadas a seguir:
a) saber identificar a necessidade de se fazer planejamento estratégico;

b) saber identificar e analisar a metodologia mais adequada a cada tipo de

organizagao;

c) saber identificar, analisar e mobilizar os recursos humanos e materiais
necessarios para a elaboracdo e acompanhamento do processo de

planejamento estratégico;
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d) saber identificar a melhor forma de comunicar aos envolvidos as agdes

estratégicas planejadas e acompanhar o seu desenvolvimento;

c) saber se desenvolver e adquirir novos conhecimentos sobre estratégia e

planejamento;

d) ser empreendedor assumindo compromissos, comprometendo-se com a

realizacéo do processo de planejamento estratégico;

e) ser responsavel assumindo os riscos de sua atuagdo no processo de

planejamento estratégico e desta forma ser reconhecido;

f) conhecer e analisar o negodcio da organizagdo, seu ambiente, identificando

oportunidades e ameacas.

As competéncias acima descritas podem ser adquiridas através de
capacitacao especifica, necessaria para atuar no processo de planejamento

estratégico.

Capacitagdo € um treinamento cujo objetivo é preparar uma pessoa ou um
grupo, transmitindo-lhe conhecimentos e habilidades relacionados ao
exercicio de uma atividade. A capacitagdo é um desafio para os
profissionais mais modernos, que precisam entender as novas teorias da
administracdo de negdcios, de recursos e planos estratégicos. Duarte
(2005, p.170)

Capacitacdo € um treinamento para preparar pessoas ou organizagdes nas

competéncias que ndo dominam plenamente ou ndo as possuem.

2.10 Empresas de servigos contabeis

2.10.1 Consideragoes iniciais

Sa (2003) entende que "a 6tica dos que s6 conseguem ver na Contabilidade
um recurso para produzir registros, demonstragoes e fluxos graficos é resultante de
uma visao miope, sem competéncia, limitada a ‘formas’, alheia a “esséncia” do

“conhecimento™.

Os fatores determinantes do meio empresarial sdo a economia, a
tecnologia, a politica, as demandas sociais e a agdo de agentes de
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mercados situados préximos a empresa: concorrentes, fornecedores,
distribuidores, clientes. Uma dada empresa podera ser afetada
positivamente ou negativamente por esses fatores, cada um isoladamente
ou o efeito somatdrio de alguns. O escritério contabil tem a necessidade de
mudar para antecipar-se as novas regras que o ambiente ira impor. Isso
apoia-se, principalmente trés coisas fundamentais.

Um novo conjunto de servigos a oferecer ao mercado.

Buscar um novo patamar de produtividade e eficiéncia.

Adotar uma nova forma de interagir com o mercado. Rosa e Marion (2005,

p. 9).
A sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer organizagdo depende do

ambiente onde ela esta inserida, as forgcas ambientais ditam as regras, sobrevivendo
aquelas organizagbes com maior capacidade de adaptagdo a este ambiente. Nos
dias atuais as empresas estao sofrendo com os efeitos de grandes mudangas que
vem ocorrendo no seu ambiente, organizagdes tradicionais véem alterados seus

negdcios de uma hora para outra.

Em face as grandes transformagbes € tempo oportuno para as empresas de
servigos contabeis reverem seu papel e sua verdadeira missdo, adequando seu

comportamento as novas demandas.

2.10.2 Breve retrospectiva sobre a evolugao histérica das empresas de

servigos contabeis

Sa (1990, p. 184) entende que “escritorio contabil € o local onde se reune
para o trabalho, os escriturarios para realizarem a tarefa de escrituragao contabil,

assim como as demais fungdes contabeis”.
Os escritorios contabeis podem ser:

a) empresas ou entidades onde as atividades sdo exercidas pelos proprios

contadores como sécios destas empresas (sociedades simples);
b) profissionais liberais, autbnomos, (escritério individual de contabilidade);

c) outras formas de constituicdo onde o contador apareceria como empresario.

Organizagéo de servigcos contabeis € aquela que tem como misséo prestar
servico de natureza contabil. Nela centralizam-se as informacdes
patrimoniais de pessoas fisicas e juridicas, que sob sua responsabilidade,
exercem as diversas atividades econOmicas. Figueredo e Fabri (2000, p.
44).
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Se voltarmos 30 a 35 anos atras, iriamos encontrar empresas de
contabilidade dedicadas a execugao de servigos contabeis, completamente
diferentes das atuais em quase todos os aspectos, comegando pelo nome
com que eram identificadas: “escritério de contabil” e seu titular ou seus
sécios conhecidos como “contadores”. Nao importando sua formacgéao
secundaria ou superior, ou “guarda livros™ para alguns clientes mais antigos.
Hoje, grande parcela dos profissionais da area procura fixar as expressoes
empresa de servicos contabeis ou “empresa de contabilidade” para
identificar as sociedades, reservando a expressao ‘escritério de
contabilidade™ para o estabelecimento de um s6 proprietario. O Conselho
Federal de Contabilidade em sua resolugdo 825/98, utiliza o nome
organizagao contabil tanto para empresa como para o escritorio individual,
fazendo, quando necessario, a devida diferenciacdo. Thomé (2001, p. 11).

Hernandes (2005, p. 35) entende que “dentre os servigos prestados pelas
empresas de contabilidade estdo a assessoria, consultoria, auditoria, analise

econdmico-financeira e planejamento tributario™.

Podemos admitir que as intensas e rapidas mudangas dos proximos anos
tirardo o emprego de alguns profissionais hoje estabelecidos. Mas, ndo de
todos, evidentemente. Aqueles que tem consciéncia da verdadeira natureza
do trabalho contabil serdo capazes de evoluir com o mundo dos negdcios e
chegardo ao futuro mais uteis que nunca. Afinal na sua dimensao
verdadeira, a contabilidade ndo é um simples trabalho de lidar com
operagdes e registros, mas uma atividade de andlise, interpretagdo e
orientacdo de valor inquestionavel, amparada por uma ciéncia madura e
consolidada. Rosa e Marion (2005, p. 7).

A evolugdo das empresas de servigos contabeis esta na prestacdo de
servicos que tinha sua caracteristica principal o trabalho pessoal do proprietario ou
dos socios, concentrando seus esforgos em atividades legais e tributarias. Nos dias
atuais elas atuam através de empresas constituidas legalmente. E em face das
grandes transformagdes, o contador e as empresas de servigos contabeis estao
constantemente revendo seu papel e sua verdadeira missdo, adequando seu
comportamento as novas demandas. Nao soO realizam as tarefas de escrituracédo
contabil, como também tém a oportunidade de atuar de forma mais significativa na

gestao de negocios de seus clientes.

2.10.3 Formas de constituicao das empresas de servigos contabeis

O contabilista no exercicio de suas fungbes e prerrogativas legais possui
algumas formas juridicas para atuar no mercado, desde que cumpridas as
exigéncias contidas na Resolucdo CFC N° 868/99 que dispde sobre o registro

cadastral das organizagdes contabeis nos Conselhos Regionais de Contabilidade.
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Esse profissional podera atuar através de um contrato de trabalho comum
regido pelas normas da CLT - Consolidagéo das Leis do Trabalho em que o mesmo

exercera sua atividade para uma organizagao na figura de empregado da mesma.

Ao obter o registro profissional no CRC - Conselho Regional de
Contabilidade, o profissional é, perante as leis brasileiras, um contabilista
com o direito ao exercicio da profissdo. Sendo esse direito assegurado por
lei associado a um sdlido conhecimento técnico, a disposigdo para o
trabalho e para o estudo e, seguindo os principios do cédigo de ética do
contabilista, se conduzir com uma postura de dignidade, havera um imenso
mercado de trabalho aberto para as suas atividades profissionais. Rosa e
Futida (2005, p. 79).

Outra forma do contabilista exercer suas atividades é na condigdo de
organizagdo contabil ou escritorio individual de contabilidade, que é a figura do
contabilista autbnomo, que embora sem personificagdo juridica, executa suas
atividades independente do local e do numero de empresas ou servigos sob a sua

responsabilidade.

No seu relacionamento com o imposto de renda é considerado como pessoa
fisica, mas caso possua empregados ele passa a ser, junto a legislagédo
previdenciaria, pessoa juridica; com todas as obrigacdes para com o INSS — Instituto
Nacional de Seguro Social além de suas contribuicbes normais como autbnomo e o
FGTS - Fundo de Garantia por Tempo de Servigo, assim como as contribuicdes

sindicais, confederativa e assistencial.

Rosa e Futida (2005, p. 81) entendem que "o contabilista na condicao de
autbnomo deve ainda requer seu registro no CRC - Conselho Regional de
Contabilidade na condicéo de escritorio individual de contabilidade™.

Esse profissional também pode exercer suas atividade através da constituicdo
de uma empresa de servicos contabeis, na condicdo de sociedade empresaria ou

sociedade simples.

Sociedade empresaria € quando os so6cios sdo meros administradores,
delegando o trabalho a seus funcionarios ou auxiliares, em que a empresa
oferece os servigcos. Neste caso, a empresa devera ser registrada na Junta
Comercial do Estado. Sociedade simples ocorre quando o sécios oferecem
seus servicos pessoais executando o trabalho intelectual com ou sem
auxiliares. Nesta situacdo, a empresa devera ser registrada no Cartério
Civel de pessoas juridicas. Rosa e Futida (2005, p. 85).

No seu relacionamento com imposto de renda e legislagdo previdenciaria é

considerada com uma empresa comum, igual a qualquer outra e portanto sujeita a
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tributacdo e se adequando a forma de tributagdo que mais |he convenha,

respeitando as exigéncias legais.

A constituicdo de uma sociedade permite a admissdao como sécios de
colaboradores importantes, que de outra forma somente atuariam como
empregados, com todos os encargos e desvantagens dessa espécie de
vinculo. Alguns cuidados elementares possibilitam a constituicio de uma
empresa contabil nos moldes de muitas sociedades de advocacia e de
auditoria, nas quais os advogados e auditores mais importantes passam a
ser socios. E possivel que na condigdo de sécio, esse profissional venha
perceber lucro proporcional a sua colaboragao para a obtengao do mesmo.
Para os sécios principais, 0 contrato social pode garantir, em virtude de
propriedade da maioria das cotas, o direito de decidirem sobre as questdes
mais importantes, preservando o capital aplicado, a confianca de seus
clientes e continuidade dos negécios. Para os sécios minoritarios, o contrato
pode garantir participagdo nos lucros condizentes com o trabalho
desempenhado, garantindo sua permanéncia na sociedade e remuneragéo
maior do que receberia sob outra forma de relacionamento, com autonomia
ou sob vinculo empregaticio. Thomé (2001, p. 19).

2.10.4 Atuacao e servigos prestados

O Decreto lei 9295/46 de 27 de Maio de 1946; Art 25 (BRASIL, 1946) define
as atribuicbes do contabilista no exercicio de suas atividades assim como a
Resolugado CFC 560 DE 28 de outubro de 1983, (BRASIL, 1983).

O quadro abaixo exemplifica a amplitude dos servicos oferecidos pelas

empresas de servigcos contabeis.

ATOS CONSTITUTIVOS

SERVICOS CONTABEIS SOCIETARIOS

SERVICOS ESPECIALIZADOS

Servigos Basicos

Auditoria

Constituigao

Escrituragao Contabil

Auditoria Contabil

Firma Individual

Escrituragao Fiscal

Auditoria Tributaria

Sociedade Limitada

Servico de Pessoal

Auditoria Trabalhista

Sociedade Anbnima

Auditoria de Estoques

Auditoria Operacional

Diversos

Assessoria

Alteragdes

Declaragao de IRPF

Assessoria Contabil

Firmas Individuais

DIPJ Declaragéao de
informagdes Econdmicas
Fiscais da Pessoa Juridica

Assessoria Tributaria

Sociedades Limitadas

Elaboragéao do Plano de
contas

Assessoria Trabalhista

Sociedade Anbnima

Calculo de
amortizacado/depreciacao

Assessoria Operacional

Encerramento de Balangos

Analise Econémico
Financeira

Encerramento
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Consolidagao de Balangos | Analise Horizontal e Vertical Firma Individual
Calculo da Corregao Integral Andlise de Custos Sociedade Limitada
Classificagao Analise e Analise Financeira de . -
. ~ Sociedade anénima
revisao das operagoes Resultados
Conciliagdo d_e contas Relatérios Gerenciais
bancarias
~ Consultoria, Contabil s . .
Implementacao de controles Tributaria e RH Atos Societarios Especiais
Preenchimentos de cadastros Consultas Verbais Transfo_rmagao de
Sociedades
Tombamento Patrimonial Consultas Escritas Cisao Patrimonial
Emissao de Parecer Incorporagao de Sociedades

Consultoria contabil,
Tributaria e Trabalhista

Pericia Judicial
Pericia Extrajudicial
Planejamento Contabil
Elaboragao de Orcamento
Programa
Suplementacdo Orcamentaria
Orgamento Empresarial

Fusao de Sociedades

Quadro 07: Servigos oferecidos pelas empresas contabeis
Fonte: Figueredo e Fabri (2000, p. 62)

Em geral, as empresas de contabilidade prestam servigos para pessoas
juridicas e pessoas fisicas, que atuam em todos os ramos da atividade
econbmica. Empresas industriais, comerciais, prestadoras de servigos,
agricolas, pecuarias, sociedades sem fins lucrativos, fundag¢des auténomos,
produtores rurais, cooperativas, e até mesmo particulares com um ou mais
empregados domésticos utilizam-se dos servigos prestados pelas empresas
de servigos contabeis. Thomé (2001, p. 21).

Thomé (2001, p. 32) apresenta uma lista dos servigos que as empresa de
servigos contabeis prestam:

a) consultoria;
- na constituicdo e na fase pré-operacional
- durante a atividade da empresa
- no encerramento da empresa
b) contabilidade;
- escrituracao contabil
- conciliacdo de contas
- demonstragdes financeiras

- declaragdes fiscais
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- contabilidade gerencial
- arquivos de documentos e arquivos magnéticos
c) administracdo de pessoal;
- admissao de funcionarios
- vinculo empregaticio
- desligamentos
- relatorios
d) escrituragao fiscal,
- documentos fiscais
- apuragao dos tributos
- informacgdes e declaragbes fiscais
e) expediente (legalizagdo de empresas).
— auditoria, pericia e assessoria.

As empresas de servigos contabeis atuam em todas as areas, prestando
servigos a industria, ao comercio, as empresas prestadoras de servigos, as
atividades rurais, as entidades isentas, 6rgaos publicos e profissionais
autbnomos. Algumas empresas limitam sua atuacdo as empresas sediadas
Nno seu municipio ou no seu bairro, existem também as empresas
especializadas em determinados tipos de clientes. Dividindo a
especializagao,pelo ramo de atividade do cliente, pelo género de negocio do
cliente, pelo tipo de servigo Prestado. Thomé (2001, p. 1074-108).

Rosa e Olinquevitch (2005, p. 15) entende que "o contador pode estar
atuando como consultor na area de estratégia, na realizacdo de diagnostico

estratégico (analise ambiental) e na projecao e analise de cenarios™.

Além dos servigos e atribui¢cdes listadas nas prerrogativas legais aplicados a
sua area de atuacao, as empresas de servigos contabeis devem estar atentas as
atividades que por elas sdo desenvolvidas, que vao muito além do que a area
tributaria e de exigéncias legais As empresas de servigos contabeis auxiliam seus
clientes na gestdo de seus negocios, e consequentemente tem um campo de

atuagao que, se bem explorado pode-se se ampliar significativamente
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2.10.5Mao de obra e estrutura

As empresas de servicos contabeis por serem prestadores de servigos
necessitam de uma mao de obra de qualidade, com diversos tipos de profissionais,
sendo alguns especializados em contabilidade e outros pela natureza dos servigos

de outras areas.

Thomé (2001, p. 23) listou algumas areas da empresa de servigos contabeis e

os profissionais que nelas devem atuar:

a) consultoria: A area onde se exige maior especializagdo, normalmente
atendida pelos socios principais ou pelos encarregados dos diversos

departamentos;

b) departamento contabil: necessita-se de contabilistas, 0 mais capaz na
qualidade de encarregado, chefe ou gerente, comandando uma equipe de

contadores, técnicos em contabilidade, assistentes e auxiliares;

c) departamento pessoal: encontramos a importante figura do encarregado,

comandando assistentes e auxiliares;

d) departamento fiscal: um especialista em tributos das mais variadas espécies,

gerencia também assistentes e auxiliares;

e) departamento de legalizacdo de empresas: a presenca de um especialista

no comando de uma equipe de auxiliares;

f) diversos: recepcionista, arquivistas, digitadores, mensageiros, expertos em

informatica.

Além da méao de obra qualificada a empresa de servigos contabeis precisa de
uma estrutura fisica capaz de atender suas necessidades para a realizacdo de suas

atividades.

Faz algumas consideracdes de como deve ser esta estrutura fisica nas
empresas de servigos contabeis no que diz respeito a local, moveis,
utensilios, equipamentos, maquinas, veiculos e principalmente as inovagoes
tecnoldgicas que acompanham as empresas de servicos contdbeis nos
ultimos tempos, com a utilizagdo de novas maquinas, novos equipamentos,
novos meétodos operacionais e proporcionados pelo desenvolvimento da
informatica. Thomé (2001, p. 25)
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Entre as qualidades fundamentais e imprescindiveis ao verdadeiro sucesso
em qualquer campo da atividade humana, estao: ,
mencionamos:Honestidade; Responsabilidade; Profissionalismo. Rosa e
Olinquevitch (2005, p. 34).

A mao de obra e a estrutura necessaria para a realizagao das atividades da

empresa de servigos contabeis devem levar em consideracgao fatores que garantam

ao contratante do servico uma certa tranquilidade a respeito dos servigos ora

contratados, e a empresa de servicos contabeis a certeza de que os mesmos

poderao ser cumpridos em prazos e condi¢des previamente acertados.

2.10.6 Honorarios

Honorario é o valor a ser cobrado pelo servico prestado, todo trabalho merece

ser pago e existem uma infinidade de variaveis envolvidas neste processo.

Existem muitas variaveis envolvidas no processo de estabelecer pregos,
tantas quantos forem os servigos oferecidos, tipos de cliente, profundidade
de seu envolvimento com a empresa contratante, tempo gasto na
elaboragdao do trabalho, habilidades e experiéncias requeridas para
desenvolvé-lo e a sofisticagdo dos métodos e equipamentos exigidos.
Também n&o podem deixar de ser considerados as condigdes econdmicas
do cliente e sua disposicdo para pagar por determinado servico.
Considerando que a pratica do profissional de contabilidade ¢é
fundamentalmente a de um consultor de negdcios, seria indesculpavel que
este nao fosse um bom negociante. Figueredo e Fabri (2000, p. 91).

As empresas de servicos contabeis em geral adotam os mais variados
critérios para a fixacdo de seus honorarios. Podemos dividi-los em dois
grandes grupos: dissociados do tempo empregado na execugéo do servigo
e relacionados com o tempo gasto na execugéo do servico. Thomé (2001, p.
102).

A resolugcdo CFC 803/96 que instituiu o coédigo de ética profissional do

contabilista, dedica o capitulo Ill, para tratar da questdo do valor dos servigos

profissionais e especifica que o contabilista deve fixar previamente o valor dos

servigcos por contrato escrito, considerando:

a) a relevancia, o vulto, a complexidade e a dificuldade do servigco a executar;

b) o tempo que sera consumido para a realizagao do trabalho;

c) a possibilidade de ficar impedido da realizagdo de outros servigos;

d) o resultado licito, favoravel que, para o contratante, advira com o servigo

prestado;
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e) a peculiaridade de tratar-se de cliente eventual, habitual ou permanente;

f) o local onde o servigo sera prestado.

Recomenda a adogdo de um mecanismo de registro e controle de custos,
mesmo que nao seja sofisticado. Primeiro: vocé nunca estara cobrando,
sem saber, menos do que vale o servigo executado. Segundo: esse controle
Ihe Dara argumentos para convencer seu cliente, sempre que necessario,
que o valor dos honorarios é justo perante o volume de servigos
executados. Thomé (2001, p. 105)

O mercado é dindmico e oscilagcbes ocorrem de acordo com as ondas da
economia, com um questionamento mais afundo na regido em que se
pretende atuar. Rosa e Olinquevitch (2005, p. 79-80).

Mais o fator que nunca pode ser desconsiderado, é o das leis de mercado no
que diz respeito a oferta e a procura. Quanto maior a oferta a probabilidade de que
0s pregos praticados no mercado venham a diminuir. Obrigando as empresas de
servicos contabeis a se adaptarem as novas realidades de mercado, desenvolvendo

novos produtos.

2.10.7 Desenvolvimento de novos produtos

Levando em consideracdo que as expectativas do mercado também estéo
sempre em constantes mudangas, as empresas de servigcos contabeis devem
sempre refletir sobre as expectativas de seus clientes e prontas para desenvolver

novos produtos e solugdes para seus clientes.

Os produtos oferecidos por uma empresa contabil podem ser agrupados de
acordo com o seu foco de agao na necessidade de seus clientes: dividem-
se, basicamente, em trés grandes grupos acoplados nas fungdes de
consultoria, assessoria e execugdo. Figueredo & Fabri (2000, p. 62).

Rosa e Marion (2005, p. 36) por que pensar em novos produtos para o

escritério contabil?

a) porque o produto hoje existente esta sujeito a ameacgas decorrentes das

grandes mudangas dos ultimos anos;

b) porque ha uma tendéncia a queda de precgos para trabalhos mais simples e
que podem ser informatizados — e isso afetara negativamente a receita de

muitos escritorios;
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c) porque o contador, pela sua qualificagado e pela proximidade que tem com as
empresas, tem excelentes oportunidades a explorar em termos de servicos,

diferentes dos servigos contabeis tradicionais;

d) porque o crescimento do escritério contabil dependera da aquisicdo de

competéncia em novos nichos de mercado;

e) porque os clientes desejardo produtos diferenciados e melhores e tenderao a
ter vinculos mais fortes com organizagbes que trouxerem atendimento de

novas necessidades que tais clientes estao tendo.

Rosa e Marion (2005, p. 35) entendem que “do ponto de vista empresarial um

produto novo é aquele percebido como novo pela empresa ou pelo cliente”™.
Roteiro para o desenvolvimento de um novo produto:
a) idéia;
b) avaliacao inicial e triagem;
c) estudo da idéia;
d) definigdo do conceito;
e) plano de langamento;
f) langamento;
g) acompanhamento.

A empresa de servigos contabeis tem que administrar o conjunto de produtos
que oferece ao mercado para garantir a quantidade certa dos produtos que tem
condigdes de oferecer para o mercado. Este conjunto de produtos recebe do nome

de portfdlio.

Rosa e Marion (2005, p. 44) entendem que "destacam a matriz BCG citada no
item 2.5.1 deste trabalho, como uma importante ferramenta de auxilio no

desenvolvimento de novos produtos pelas empresas de servigos contabeis.

O administrador da empresa de servigos contabeis deve sempre estar atento
ao ciclo de vida dos produtos de sua empresa e tomar as providéncias necessarias,

se o produto estiver em fase de crescimento. Investir o necessario para torna-lo
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consolidado, mas se estiver em declinio manté-lo, mas lembrar sempre da busca

por novos produtos deve ser uma constante.

2.10.7.1 Assessoria em planejamento estratégico

Oferecer assessoria ao processo de planejamento estratégico para as
organizagdes que ja sao clientes da empresa de servigos contabeis, além de ajudar
no desenvolvimento dos seus clientes € uma op¢ao de um novo produto a ser

oferecido ao mercado.

Analisando as prerrogativas profissionais dos contabilistas, nas suas
atribuicbes  profissionais, tanto atribuicdes exclusivas como atribuicbes
compartilhadas, descritas na resolugao CFC 560/1983, percebe-se que o contabilista
nao esta restrito simplesmente a efetuar os registros e as obrigagdes legais das
organizagdes nas quais presta seu servigo. A fungdo desenvolvida pelo contabilista
o0 coloca numa situacdo intimamente ligada a gestdo dos negdcios destas

organizacgoes.

A atuagao do profissional de contabilidade pode ir muito além daquilo que esta
implicito em suas atribuicbes legais. O contador se possuir em sua formagéo os
requisitos necessarios para a atuar no processo de planejamento estratégico de
seus clientes, pode oferecer uma contribuicdo valorosa para o desenvolvimento dos

mesmos.

A forma pela qual o contador explicita sua atuacdo estratégica esta
centrada:

No processo de mensuragdo dos resultados corretos das atividades
empresariais, permitindo a empresa a tomada de decisdo adequada;

No seu papel de influenciador, pelo apoio que presta as demais atividades
dentro da empresa e na sua missdo como assegurador da eficacia
empresarial;

Em ser ele o responsavel pelos sistemas de informacdo abastecedores do
planejamento estratégico e do controle das metas estratégicas. Padoveze
(2003, p. 96).

Levando em consideracao que a constituicido das empresas de servigos
contabeis é uma prerrogativa exclusiva de contabilistas as afirmagdes a respeito do
contador se estendem a suas empresas, pois as mesmas devem obrigatoriamente

ter como responsaveis contabilistas.
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Ficando como premissa para que a empresa de servigos contabeis possa
assessorar o processo de planejamento estratégico, o desenvolvimento da sua

capacidade técnica, conforme citado no item 2.9 deste trabalho.

Premissa, idéia concebida que induz a pessoa a analisar os fatos sob
determinada forma. Pensar que se instala na mente, fazendo com que as
coisas sejam vistas de uma uUnica maneira, principio fundamentador de um
raciocinio, aceito como correto, conduzindo a pessoa a ter uma visao
definida dentro de uma concepgdo. As premissas podem ser positivas,
quando o raciocinio concebido serve para solucionar problema, pode ser
alternativo ou negativas, quando o raciocinio concebido, por ser radical ou
muito estruturado gera problema. Duarte (2005, p. 414).

O sucesso do tomador de servicos contabeis reflete-se no sucesso da
empresa de servigos contabeis, quanto maior for a capacidade técnica da empresa
de servigos contdbeis em oferecer uma gama maior de servigos a seus clientes

maior sera a possibilidade de sucesso da mesma.

2.10.8 Comunicagao com o mercado

A empresa de servigos contabeis estabelecera uma forma clara e objetiva de
se comunicar com o0 mercado, que seja capaz de transmitir para seu cliente e para o
mercado tudo aquilo que ela tem para oferecer em matéria de servicos e parcerias,

para que 0s mesmos se sintam seguros com a assessoria que estdo contratando.

Para atingir seus objetivos e garantir seu futuro, uma empresa precisa
comunicar com o mercado o suficiente para que este saiba que ela existe e
que oferece os produtos X, Y ou Z. Isso ndo basta. E preciso que, em suas
comunicagdes, a empresa apresente-se como acreditavel, confiavel, isto &,
que ela reflita credibilidade. Também nao basta, alem de credibilidade, a
organizagdo tem de ser atraente para o mercado, isto &, tem de ter e
apresentar, por meio da comunicagéo, produtos com atributos desejaveis.
Eis ai o tripé de sucesso nos tempos modernos, em que a comunicagao
tornou-se fator estratégico. Rosa e Marion (2005, p. 45).
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TRIPE DE SUCESSO

CREDIBILIDADE

POPULARIDADE ATRATIVIDADE

Figura 07: Tripé de sucesso
Fonte: Rosa e Marion (2005, p. 50)

a)

popularidade, a comunicagdo com o mercado alvo deve ser intensa o
suficiente para que uma boa porcentagem dos agentes do mercado
recebam mensagens da empresa, a comunicagdo com o mercado alvo
deve ser destacada o suficiente para que a empresa seja notada entre as
concorrentes, a comunicagcdo com o mercado alvo tem que ser regular,

para que os agentes de mercado ndo se esquegam da empresa;

credibilidade, a comunicacdo tem que ser harmébnica com o tipo de
empresa, sua missao, sua natureza, a comunicagao tem que traduzir com
os conceitos de competéncia e profissionalismo, as promessas feitas pela
comunicagcdo da empresa tém de ser sensatas, factiveis e verdadeiras,
dentro destas premissas, as comunicagcdes de uma empresa da area
contabil ttm de ser baseadas em numeros e fatos, e ndo em palavras

vazias com promessas de qualidade ou competéncia;

atratividade, as comunicagdes devem ser orientadas pelas motivagdes,
clientes em relagao aos produtos ou servigos oferecidos. Se o cliente quer
comprar seguranga, essa € a palavra chave, se deseja prazer, esse deve
ser ressaltado, as comunicagdes devem ressaltar, pois, em primeiro
lugar, beneficios, dos produtos ou servigos, sob perspectivas do cliente e

sO, apo6s isso, deverdo falar das caracteristicas dos produtos, as
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comunicagdes da empresa devem caracterizar-se pelo bom gosto e pela
simplicidade, isso € o que se espera de uma empresa prestadora de
servicos competentes, quaisquer itens de amadorismo, apelagao,

criatividade mal posicionada devem ser evitados.

A empresa de servigos contabeis por atuar com profissionais que tem a sua
profissdo regulamentada, deve estar atenda a legislacdo especifica da area de
contabilidade, principalmente o que diz a resolucdo CFC 803/96 que instituiu o
coédigo de ética profissional do contabilista, que traz um capitulo dedicado aos

deveres e proibi¢gdes do contabilista.

Rosa e Marion (2005, p. 51-52) destacam o que o escritério de contabilidade

nao pode ou nao deve fazer e o que pode fazer.
O escritério ndo deve e nao pode fazer:

a) mencionar a qualidade de seus servigos comparativamente, desfazendo do

oferecido por outros escritérios;

b) usar qualquer espécie que transmita direta ou indiretamente idéias negativas

sobre outros escritérios;

C) recorrer a propaganda explicita intensiva e agressiva com vistas a seduzir

clientes de outros colegas.
O escritério pode fazer:

a) divulgar suas realizagbes — seminarios, servigos especiais, contas

conquistadas;

b) divulgar servigos que oferece, dentro de critérios de seriedade e respeito aos

colegas;

c) promover eventos de utilidade a comunidade empresarial que se traduza em

exposigao publica positiva;

d) divulgar langamentos de novos produtos, aquisigdo de recursos materiais,

ampliagdo de atividades;
e) divulgar premiagdes recebidas;

f) divulgar matéria informativa de interesse publico.
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Essa comunicagcdo com o mercado pode ser através dos veiculos de

comunicagao, mas para tanto, deve haver um questionamento a respeito:

a) qual o retorno que podemos esperar de cada um para esse tipo de

comunicacao que pretendemos fazer;
b) quais os custos envolvidos;
¢) qual a imagem que cada veiculo passa para o publico alvo;
d) qual a mensagem que se procura passar.

Em sintese a empresa de servigos contabeis € uma organizagao sujeita as
leis do mercado, em que a comunicagao é extremamente importante, mas deve a
empresa de servigos contabeis agir com cautela e zelo devido ao tipo de servigos
que presta e as sangdes legais que podem |Ihe serem aplicadas no descumprimento
das mesmas. Deve-se ressaltar ainda que a empresa de servicos contabeis participa
efetivamente da gestdo de negdcios de seus clientes, ficando a seu cargo uma boa

parcela de responsabilidade pelo sucesso ou insucesso de seus clientes.
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3 METODOLOGIA

3.1 Consideragodes iniciais

Este trabalho apresenta um estudo sobre as prestadoras de servigcos
contabeis estabelecidas da cidade de Sao Paulo, na condicdo de parceiras na
elaboragcdo e acompanhamento do processo de planejamento estratégico de seus

clientes.

O trabalho concentrou seus esforgos em estudar empresas prestadoras de
servigos contabeis que demonstrassem interesse em prestar servicos com um nivel
de qualidade diferenciado, com potencial para interagir junto aos seus clientes de
forma efetiva, na elaboragédo do processo de planejamento estratégico dos mesmos.

E para tanto procurou através de orgaos representativos do setor tais como
Conselho Regional de Contabilidade CRC-SP, Sindicato dos Contabilistas do Estado
de Sao Paulo Sindcont e o Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis de Sao
Paulo Sescon indicios que fossem possiveis identificar empresas do setor com estas

caracteristicas.

Essa pesquisa é de natureza cientifica, baseada na revisao bibliografica e
pesquisa de campo através de entrevistas dirigidas aos responsaveis e gestores de

empresas de servicos contabeis com sede social na cidade de Sao Paulo.

Uma investigagdo empirica € uma investigagdo em que se fazem
observagbes para compreender melhor o fendbmeno a estudar. As
observagbes foram feitas através de entrevistas que procuraram tragar o
perfil de atuagcdo das empresas de servigos contabeis da cidade de Sao
Paulo em relacdo ao processo de planejamento estratégico de seus
clientes. Hill e Hill (2002, p. 19)

Estudo bibliografico consiste no estudo para conhecer as contribuicbes
cientificas sobre determinado assunto, tendo como objetivo recolher,
selecionar, analisar e interpretar as contribuicbes tedricas ja existentes
sobre determinado assunto. Martins (1994, p. 30),

3.2 Dados basicos
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Foram feitos contados com 82 empresas de servicos contabeis estabelecidas
na cidade de S&o Paulo e que das quais 40 empresas concordaram em participar da

pesquisa.

A pesquisa foi realizada através de entrevistas na sede social destas
empresas, sempre com o responsavel pela empresa.

Foram evitadas ao maximo questbes delicadas, tais como cobranca de
honorarios, registro de empregados, forma de tributagao, faturamento, débitos fiscais
ou outras questdes que de alguma forma pude-se expor a empresa a alguma

situagao contraditéria ou polemica.

As entrevistas foram agendadas por contato telefébnico antecipadamente,
durante as visitas as empresas de servigos contabeis foi entregue uma carta de
apresentacao, contendo a indicagao que os dados ali coletados serviriam Unica e

exclusivamente para uma pesquisa académica.

3.3 Técnica de pesquisa

A técnica utilizada neste trabalho foi a observacao, feita através de entrevistas
estruturadas para levantamento de dados e uma revisdo bibliografica para a
formagao de um referencial tedrico, através de publicagcbes e pesquisas ja existente

sobre o assunto.

3.3.1 Entrevistas estruturadas

O objetivo especifico desta entrevista foi analisar por meio das escolhas
efetuadas pelos responsaveis pelas empresas de servicos contabeis, a sua
capacidade técnica para assessorar seus clientes no processo de planejamento
estratégico e também a relacdo de dependéncia existente entre esta capacidade
técnica percebida através das escolhas dos respondentes e as variaveis especificas

de cada um.

A possibilidade de obter respostas as mesmas perguntas evidenciando
apenas as diferengas entre os individuos pesquisados € uma premissa da
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entrevista. Desta forma as perguntas devem ser estruturadas e
padronizadas de forma predeterminada baseada num roteiro previamente
definido. Cooper e Schindler (2003),

As perguntas foram formuladas sobre trés tipos:

e gerenciais; identificam o respondente, o entrevistador, o local e as condi¢des

da entrevistas;

¢ de classificacdo; sdo normalmente variaveis, que permitem que as respostas

sejam agrupadas, de forma que os padrdes possam ser revelados;
e de direcionamento; que envolvem questdes investigativas de um estudo.

As estratégias de respostas demandaram questbes fechadas de multipla
escolha, e em vocabulario simples de facil percepcao entre os entrevistados, visto

que:
e O objetivo do estudo é classificar as empresas em sua forma de atuacgéo;

e A motivacdo dos respondentes para responder questbes fechadas € maior

que as abertas.

3.3.2 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa tem que ter parametros de confiabilidade, validade
e adequagao com os objetivos da pesquisa e devem responder o problema central

da pesquisa, assim como corroborar com as hipéteses levantadas para o estudo.

Hill e Hill (2002, p. 89) entendem que; "sobre a elaboragdo das questdes: é
preciso pensar cuidadosamente sobre o objetivo geral (o tipo de informagéo que

quer solicitar) de cada uma das perguntas que esta a inserir".

As questdes foram elaboradas em forma de assertivas e do tipo
classificatérias de multipla escolha, procurando atender o objetivo central da
pesquisa e os objetivos especificos, ficando a entrevista dividida em trés grupos

distintos cujos objetivos séo:
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Grupo 01: identificar dados basicos sobre a empresa de servigos contabeis
pesquisada, como o nome da empresa, numero de sécios, forma de constituicao,

responsavel pelas informagdes seu grau de instrugdo e cargo ocupado na empresa

Grupo 02: identificar a qualificagdo dos gestores e dos colaboradores, a

quantidade de colaboradores, o tempo de existéncia e segmentagado de mercado.

Ne QUESTAO Y AVE OBJETIVO FONTE
Qual o grau de instrugdo do responsavel pela
empresa de servigo contabil? Identificar as estruturas
(') Ensino fundamental/médio humanas, o nivel de )
4 | () Técnico em contabilidade Qualificagio do gestor capacitagéo / Thomé
( ) Graduacso especializagao dos (2001)
() Pos Graduagéo — lato senso Gestores das empresas
de servigos contabeis
() Mestrado / Doutorado
2 | Qual o grau de instru¢@o dos colaboradores Identificar as estruturas
de sua empresa? humanas, o nivel de
() Ensino fundamental/médio o capacitagéo / .
() Técnico em contabilidade Qualificagao dos especializacédo dos Thomeé
() Graduagéo colaboradores colaboradores da (2001)
: = de servigos
() Pés Graduagao — lato senso empresa de s¢
() Mestrado/ Doutorado contabeis
Com quantos colaboradores a sua
empresa trabalha atualmente? Identificar a quantidade
() nenhum colaborador Quantidade de de colaboradores que
3 § ; ge ; a ?508|albg"adgre$ colaboradores possuem as empresas Autor
eda olaboradores de servigos contabeis
() de 16 a 30 colaboradores da cidade de Sao Paulo
() acima de 30 colaboradores
Qual o Tempo de existéncia da
empresa de servigos contabeis? Identificar o tempo de
( )até 5anos Tempo de existéncia existéncia d:s
4 |( )de 6 a 10 anos da empresa de empresas de Servicos Autor
( )de 11 a 15 anos servigos contabeis Pb is de S5 PG |
( )de 16 a 20 anos contabeis de S&o Paulo
( ) acima de 20 anos
A sua clientela esta B
trada em aleum Identificar se as
concentrada €m algu Segmentacao/ empresas de servigos
5 | segmento de mercado? Especializagao contabeis da cidade de Thomé
( ) Bastante de mercado Sao Paulo trabalham (2001)
() Muito com segmentacéo de
() Medio mercado
() Pouco
() Muito pouco

Quadro 08: Identificagdo da qualificagao dos gestores e dos colaboradores, a quantidade de
colaboradores, e segmentagao de mercado existente nas empresas de servigos contabeis.
Fonte: Elaborado pelo autor

Grupo 03: Analisar a capacidade técnica das empresas de servigos contabeis

em assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes.
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NR QUESTAO VARIAVEL OBJETIVO COMPETENCIA FONTE
CHAVE
A sua empresa conhece a Analisar a Saber identificar a
necessidade de intensidade desta | necessidade de Sebrae
planejamento estratégico _ competéncia, se fazer (2006)
06 de seus clientes? Necessidade de necessaria para planejamento Lacombe &
() Muito bem planejalrr19nto fprmar a estratégico Heilborn
( )Bem estratégico c%pamdade técnica (200035., P 162)
e assessorar o iveira
g ; I\R/Izlzoavelmente do processo de (2004, p. 325)
() Muito mal planejamento
estratégico dos
clientes
A sua empresa conhece Analisar a Saber identificar e
as metodologias de intensidade desta analisar a
planejamento estratégico . compqténcia, metodologia mais
07 disponiveis? Metodologias necessaria para adequada a cada Terence
. formar a tipo de (2002, p. 27)
() Muito bem . o .
( )Bem capacidade técnica organizagéo
() Razoavelmente de assessorar o
( )Mal do processo de
() Muito mal pIanelJamento
estratégico dos
clientes
A sua empresa dispbéem
de recursos humanos e
materiais necessarios
08 | para assessorar seus Mao de Obra Analisar a Saber identificar,
clientes no seu processo e intensidade desta analisar e Thomé
de planejamento estrutura competéncia, mobilizar os (2001, p. 23)
estratégico? necessaria para recursos
( ) Bastante formar a humanos e
() Muito capacidade técnica materiais
() Médio de assessorar o necessarios para
() Pouco do processo de a elaboracao e
planejamento acompanhamento
estratégico dos do processo de
clientes planejamento
estratégico
A sua empresa conhece a Analisar a
forma pela qual seus intensidade desta | Saber identificar a
clientes comunicam as competéncia, melhor forma de
9 |suas agbes estratégicas | Acompanhamento e | necessaria para comunicar aos
planejadas e controle formar a envolvidos as
acompanham o seu capacidade técnica acgles
desenvolvimento? de assessorar o estratégicas Kallas &
() Muito bem do processo de planejadas e Coutinho
( )Bem planejamento acompanhar o (2005, p. 262)
() razoavelmente estratégico dos seu
() Mal clientes desenvolvimento
(') Muito mal
Na sua empresa existe Analisar a Saber se
uma predisposi¢éo do intensidade desta desenvolver e
pessoal para se competéncia, adquirir novos
10 | desenvolver e adquirir Capacitagéo necessaria para conhecimentos Duarte
novos conhecimentos a formar a sobre estratégia e | (2005, p. 170)
respeito de estratégia e capacidade técnica planejamento
planejamento? de assessorar o
() Sempre do processo de
() Muitas vezes planejamento
( ) Asvezes estratégico dos
() Raramente clientes
11 | A sua empresa contribui com a Atuagéo no Analisar a Ser
estruturagdo do processo de processo de intensidade desta empreendedor

planejamento estratégico de
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seus clientes? planejamento competéncia, assumindo
() Sempre estratégico necessaria para COMpPromissos,
() Muitas vezes fprmar a comprometendo- Sebrae
( ) As vezes capacidade técnica se com a (2006)
() Raramente de assessorar o realizagdo do
() Nunca do processo de processo de
planejamento planejamento
estratégico dos estratégico
clientes
A sua empresa tem Analisar a Ser
interesse em prestar intensidade desta empreendedor
assessoraria no competéncia, assumindo
12 | desenvolvimento do necessaria para compromissos,
processo de Desenvolvimento formar a comprometendo- | Rosa & Marion
planejamento estratégico | de novos produtos | capacidade técnica se com a (2005, p. 36)
de seus clientes? de assessorar o realizagao do
( ) Bastante do processo de processo de
() Muito planejamento planejamento
() Médio estratégico dos estratégico
() Pouco clientes
() Muito pouco
A sua empresa é Analisar a Ser responsavel
chamada a contribuir com intensidade desta assumindo os
a definigdo ou revisdo da competéncia, riscos de sua
missdo de seus clientes? necessaria para atuacao no Kallas &
13 | ( ) Sempre Misséo formar a processo de Coutinho
() Muitas vezes capacidade técnica planejamento (2005, p. 267)
( )Asvezes de assessorar o estratégico e
() Raramente do processo de desta forma ser
() Nunca planejamento reconhecido
estratégico dos
clientes
14 | A sua empresa conhece Analisar a Ser responsavel
0s riscos e intensidade desta assumindo os
consequéncias da competéncia, riscos de sua Kallas &
definicdo ou revisao necessaria para atuacéo no Coutinho
equivocada da missdo em Missao formar a processo de (2005, p. 267)
seus clientes? capacidade técnica planejamento
() Muito Bem de assessorar o estratégico e
( )Bem do processo de desta forma ser
( ) Razoavelmente planejamento reconhecido
() Mal estratégico dos
() Muito mal clientes
15 | A sua empresa conhece e Analisar a
entende o negdcio de seu intensidade desta
cliente, seu ambiente, competéncia, Analisar o
identificando necessaria para negocio da
oportunidades e Analise formar a organizagéo, seu | Fischmann &
ameagas? ambiental capacidade técnica ambiente, Almeida (1991,
() Muito bem de assessorar o identificando p. 25).
( )Bem do processo de oportunidades e Padoveze
() Razoavelmente planejamento ameagas (2003, p. 97)
() Mal estratégico dos
(_ ) Muito mal clientes

Quadro 09: Analise da capacidade técnica das empresas de servigos contabeis em assessorar
o processo de planejamento estratégico de seus clientes.
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.3 Relagao de dependéncia entre as hipéteses
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A seguir é apresentada uma figura que demonstra a relacdo de dependéncia
ou independéncia entre a capacidade técnica que as empresas de servicos
contabeis possuem para assessorar o processo de planejamento estratégico de

seus clientes e a analise das empresas de servigos contabeis pesquisadas.

GRAU DE > A sua empresa conhece a necessidade de
INSTRUCAO planejamento estratégico de seus clientes?
RESPONSAVEL
PELA EMPRESA
CONTABIL A sua empresa conhece as metodologias de
planejamento estratégico disponiveis?
A sua empresa dispde de recursos humanos e
materiais necessarios para assessorar seus clientes
no seu processo de planejamento estratégico?
GRAU DE A sua empresa conhece a forma pela qual seus
INSTRUCAO clientes comunicam as suas agdes estratégicas
COLABORA- planejadas e acompanham o seu desenvolvimento?
DORES DA
EMPRESA
CONTABIL Na sua empresa ha uma predisposi¢@o do pessoal
para se desenvolver e adquirir novos conhecimentos
a respeito de estratégia e planejamento?
NUMERO DE A sua empresa contribui com a estruturagao do
COLABORA- processo de planejamento estratégico de seus
DORES clientes?
A sua empresa tem interesse em prestar
assessoraria no desenvolvimento do processo de
planejamento estratégico de seus clientes?
A sua empresa é chamada a contribuir com a
TEMPAO DE defini¢gdo ou revisdo da misséo de seus clientes?
EXISTENCIA
A sua empresa conhece os riscos e conseqiiéncias
da defini¢@o ou revisdo equivocada da missdo em
seus clientes?
SEGMENTACAO
A sua empresa conhece e entende o negécio de
DE MERCADO seu cliente, seu ambiente, identificando
oportunidades e ameagas?

Figura 8 - Relagao de dependéncia entre as hipoteses
Fonte: Elaborada pelo autor
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3.3.4 Pré-teste

Antes da realizacido das entrevistas foram realizados pré-testes que serviram
para verificar a adequacao do instrumento de pesquisa para € se 0 mesmo atendia

aos objetivos que a pesquisa se propés.
Foram entrevistadas quatro empresas onde se procurou avaliar:
e a aplicabilidade da entrevista;

e as dificuldades que os entrevistados demonstraram ter para responder as

perguntas;
e 0 tempo gasto com cada entrevista;
e receptividade dos entrevistados.
Os pré-testes também foram uteis para se construir uma pré-tabulacéo dos

dados e definicao do tipo de tratamento estatistico mais adequado para este estudo.

3.4 Vantagens e limitagoes

Sao muitas as vantagens para aplicagao de formularios de entrevistas. Esses
sdao muito eficazes na obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes
documentais e que sao relevantes e significativos. O nivel de atendimento e
respostas € maior que o de questionarios, uma vez que a participagdo do
entrevistador como facilitador ajuda o respondente no esclarecimento das questdes

e ainda pode ser tratado estatisticamente.

Suas limitagdes estdo ligadas aos custos de realizagdo que sdo maiores que
as pesquisas por questionarios enviados, pois requer a presenca do entrevistador,
demanda muito mais tempo de execugao visto que a logistica para a realizagcdo das
entrevistas e deve-se tomar o cuidado do entrevistador nao influenciar o

respondente consciente ou inconscientemente.
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3.5 Etapas da pesquisa

A pesquisa foi elaborada em etapas distintas, ressaltando que cada etapa
estava diretamente ligada com o demais, o que implica dizer que se fez necessario a

execugao de cada etapa, pensando sempre na etapa seguinte.
As etapas foram divididas como segue:
e elaboracao referencial tedrico;

e elaboragao da metodologia e formulario da entrevista que foram empregados

na pesquisa;

e levantamento de dados junto sobre empresas de servigos contabeis da

cidade de S&o Paulo;
e pré-teste de aplicabilidade da entrevista;
e ajustes no referencial tedrico, metodologia e formulario da pesquisa;
e aplicacao das entrevistas;
e analise dos dados obtidos e tratamento estatistico;

e conclusoes e consideragdes finais extraidas do trabalho de pesquisa.

3.6 Tratamento estatistico

Foi considerado para formalizagdo desta pesquisa um conjunto de 40

empresas de servigos contabeis localizadas na cidade de Sao Paulo.

Foi utilizado neste trabalho um nivel de significancia de 5 pontos percentuais.
Cada variavel especifica do estudo foi tabulada de modo a demonstrar os seguintes

itens:
e Medidas de localizagao.
- Media

- Mediana
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- Moda
¢ Medidas de dispersao.
- Variancia
- Desvio Padréo
- Intervalo
e Medidas de forma.
- Assimetria
- Curtose

- Graficamente foram utilizados histogramas para agrupar os valores em

variaveis e intervalos.

3.6.1 Tabela cruzada

Ainda em estatistica descritiva, foram sintetizados dados das variaveis com a

intengdo de demonstrar alguma correlagao entre as mesmas.

Fonseca e Martins (1996, p. 101) entendem que: “estatistica descritiva se
constitui num conjunto de técnicas que objetivam descrever, analisar e interpretar os

dados numeéricos de uma populagdo ou amostra™.

A tabulacdo dos dados para sintetizar ao mesmo tempo, os dados de duas
variaveis no sentido de buscar o entendimento e o comportamento destas variaveis

e a percepgao de proporcao advinda da exibicao das frequiéncias das variaveis.

Levin e Fox (2004, p. 485) entendem que: “tabulagdo cruzada € uma tabela
de frequéncia e porcentagens de duas ou mais variaveis consideradas

conjuntamente”.

As tabelas cruzadas, ndo permitem assertivas sobre os assuntos abordados

mas apresentam as possibilidades de relagdes entre os mesmos.
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3.6.2 Estatistica ndao paramétrica

As aplicagbes das técnicas de estatistica ndo paramétrica ndo exigem
suposigdes quanto a distribuicdo da populagdo da qual se tenha retirado a
amostras para analises. Podem ser aplicadas a dados que se dispéem
simplesmente em ordem, ou mesmo para estudo de variaveis nominais.
Contrariamente o que acontece na estatistica paramétrica onde as variaveis
sd0, na maioria das vezes, intervalares. Os testes nao-parametricos séo
extremamente interessante para analisar dados qualitativos. Os testes da
estatistica ndo paramétrica exigem poucos calculos e sao aplicaveis para
andlisar pequenas amostras. Fonseca e Martins (1996, p. 225)

Levin e Fox (2004, p. 485) entendem que: “teste ndo paramétrico € um
procedimento estatistico que ndo faz nenhuma suposicdo sobre a maneira como a
caracteristica em estudo se distribui na populagdo e que exige apenas dados

ordinais ou nominais”.

Neste estudo os testes ndo paramétricos se justificam, pois se procura avaliar
a qualidade das empresas de servigos contabeis e sua capacidade técnica para
assessorar o planejamento estratégico e se pesquisou um grupo de empresas com

uma caracteristica em comum.

3.6.3 Teste qui-quadrado

Levin e Fox (2004, p. 484) entendem que: "qui-quadrado é um teste de
significAncia ndo paramétrico em que as frequéncias esperadas sao comparadas

com as frequéncias observadas™.

O mais popular teste ndo-parametricos é o teste qui-quadrado, ou teste de
adequacdo do ajustamento. Uma importante aplicagdo do teste qui-
quadrado ocorre quando se quer estudar a associagdo ou dependéncia,
entre duas variaveis. A representacado das freqléncias observadas é dada
por uma tabela de dupla entrada ou tabela de contingéncia. Fonseca e
Martins (1996, p. 225)

Teste de qui-quadrado ou chi-quadrado(y2), é utilizado em qualquer tipo de
mensuracao de dados (ou qualquer tipo de dados). Aplicagao: Interesse no niumero
de individuos, objetos, resposta ou medidas que se enquadram em diversas

categorias, comparagéao entre frequéncias e ndo escores médios.
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3.6.4 Teste u de mann-whitney

Serve para testar a hipotese de que duas populacbes tém a mesma
distribuicdo. E uma alternativa ao teste t no caso de amostras independentes. E

recomendado se o nivel de mensuracao for no minimo ordinal ou melhor.

3.6.5 Teste h de kruskal wallis

Serve para testar a hipdétese de que varias populagdes tém a mesma
distribuicdo. E uma alternativa para a analise de variancia com uma classificac&o.

Recomendado para amostras com mensuragao no minimo ordinal ou ndo normal.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Consideragoes iniciais

A pesquisa foi dividida em trés grupos, o primeiro chamado de dados basicos
da empresa pesquisada, que identifica o numero de sécios, forma de constituicio,
grau de instrugao e fungdo do responsavel pelas informagdes; o segundo chamado
analise da empresa de servigos contabeis que procurou Identificar a qualificagdo dos
gestores e dos colaboradores, a quantidade de colaboradores, segmentacéo de
mercado e o tempo de existéncia da empresa; o terceiro grupo que procurou analisar
algumas competéncias e responsabilidades apresentadas neste trabalho e que
compdéem a capacidade técnica das empresas de assessorar 0 processo de

planejamento estratégico de seus clientes.

4.2 Dados basicos das empresas pesquisadas

Nos questionamentos basicos deste trabalho de pesquisa, as empresas
pesquisadas informaram a seu nome, contatos telefénicos, forma de constituicéo,
numero de sbécios e 0 nome, cargo e grau de instrucdo do responsavel pelas

informacdes.

4.2.1 Numero de socios

Para se determinar o numero de sécios foi construida uma escala com a
quantidade de socios possiveis em cada empresa partindo-se do numero um para
empresas individuais até um numero qualquer acima de dez sdocios, conforme tabela

a seguir:



TABELA 01 - Quantidade de socios
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NUMERO DE SOCIOS FREQUENCIA | PERCENTUAL sifﬁ)EoNTUAL ACUMULADO %
1 3 7.50 7.50 7.50
2 28 70.00 70.00 77.50
3A6 9 22.50 22.50 100.00
7A10 0 0.00 0.00 100.00
ACIMA DE 10 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

Das empresas pesquisadas, 70,00% é composto por dois soécios, 22,50%

apresentou em seu quadro societario de 3 a 6 socios, 7,50% apresentou apenas 1

socio e nao foram identificadas empresas com mais de 7 soécios.

4.2.2 Forma de constituicao

Para se determinar a forma de constituicio das empresas de servigos

contabeis foram usados como parametro os dois tipos mais comuns de constituicao

de empresas de servigcos contabeis, escritorio individual de contabilidade e

sociedade simples, e a opgao por um terceiro ndo identificado, pois se trata de uma

caracteristica objetiva e de possivel comparagao.

TABELA 02 - Forma de constituicao.

A sua empresa de servicos | FREQUENCIA | PERCENTUAL PERC%NTUAL ACUMULADO
contabeis esta constituida VALID %

sob que forma Juridica?

Escritorio Individual de

Contabilidade ( autbnomo) 4 10.00 10.00 10.00
Sociedade Simples 33 82.50 82.50 92.50
Outra forma de constituigao 3 7.50 7.50 100.00
TOTAL 40 100 100

Das empresas de servicos contabeis pesquisadas a maioria esta constituida

sob a forma juridica de sociedade simples, totalizando 82,50% das empresas

pesquisadas, os escritorios individuais de contabilidade aparecem em segundo lugar

totalizando 10,00% e outras formas de constituicao somaréo 7,50%.



4.2.3 Grau de instrugao do responsavel pelas informagoes
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Procurou-se também identificar o grau de instrugao da pessoa que respondeu

a entrevista. Para tanto foi construida uma tabela com os niveis de escolaridade hoje

possiveis e feito 0 questionamento a respeito do nivel de escolaridade em que esta

pessoa se encontra atualmente.

TABELA 03 - Grau de instrugao do responsavel pelas informagoes

Grau de instrucido do responsavel - PERCENTUAL | ACUMULADO
pelas informagoes FREQUENCIA { PERCENTUAL VALIDO %
Ensino fundamental/médio 5.00 5.00 5.00
Técnico em contabilidade 10.00 10.00 15.00
Graduagao 20 50.00 50.00 65.00
Pos graduacgéo - lato sensu 12 30.00 30.00 95.00
Mestrado / doutorado 2 5.00 5.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

Nas empresas pesquisadas as pessoas respondentes na sua maioria

possuem o nivel de graduagdo com 50,00% dos respondentes, pessoas com pos-

graduacgédo totalizardo 30,00%,

fundamental e médio 5,00%.

4.3 Analise da empresa de servigos contabeis

técnicos em contabilidade 10,00%

e ensino

Identificar a qualificacdo dos gestores e dos colaboradores, a quantidade de

colaboradores, o tempo de existéncia e se existe algum tipo de segmentacéo de

mercado na clientela destas empresas,

questionamentos nos itens 4.3.1 a 4.3.5.

para

tanto foram

realizados os
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4.3.1 Instrugao dos responsaveis pelas empresas de servigos contabeis

Identificar as estruturas humanas, o nivel de capacitacdo e especializacao

dos gestores das empresas de servigos contabeis, para tanto se questionou o grau

de instrugcdo dos gestores, como resposta ao questionamento foram estipulados os

niveis de escolaridade atualmente possiveis.

TABELA 04 - Instruciao dos responsaveis pelas empresas de servigos
contabeis

?eiﬂo?mgé:::ld:é?asiurg:?eg: FREQUENCIA | PERCENTUAL PET&E_TJ:)’AL ACUMULADO %

de servigos contabeis?

Técnico em contabilidade 4 10.00 10.00 10.00
Graduagao 21 52.50 52.50 62.50

Pos graduagédo-Tlato

sensu 13 32.50 32.50 95.00
TRADO/DOUTORADO 2 5.00 5.00 100.00

TOTAL 40 100.00 100.00

Na maioria das empresas entrevistadas os responsaveis possuem nivel de

graduacgéo totalizando 52,50% dos respondentes, sendo que 32,50% informaram ter

concluido uma pés-graduagao em nivel “lato senso”, 10,00% possuem o técnico em

contabilidade e 5,00% afirmaram ter concluido o curso de mestrado/doutorado. O

grafico a seguir ajuda a ilustrar esta divisao.

INSTRUGAO DOS RESPONSAVEIS

@ Técnico em contabilidade
® Graduagéao

O Pos graduagéo - lato sensu
0 MESTRADO/DOUTORADO

GRAFICO 02 - Grau de instrugao dos responsaveis pelas empresas de servigos contabeis
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4.3.2 Instrugdo da maioria dos colaboradores das empresas de servigos

contabeis

Identificar as estruturas humanas, o nivel de capacitagdo e especializagao
dos colaboradores das empresas de servigos contabeis, para tanto se questionou o
grau de instrugdo dos mesmos, como resposta ao questionamento foram estipulados

os niveis de escolaridade atualmente possiveis.

TABELA 05 - Instrucdao da maioria dos colaboradores das empresas de
servigos contabeis.

Qual o grau de instrugao

da maioria dos e PERCENTUAL o
colaboradores de sua FREQUENCIA | PERCENTUAL VALIDO ACUMULADO %
empresa?

Ensino

fundamental/médio 12 30.00 30.00 30.00
Técnico em

contabilidade 7 17.50 17.50 47.50
Graduacgao 21 52.50 52.50 100.00
Pos graduacédo - lato

sensu 0 0.00 0.00 100.00
Mestrado / doutorado 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que os seus colaboradores
possuem nivel superior totalizando 52,50% das empresas pesquisadas, 30,00%
informaram que os seus colaboradores concluiram o ensino fundamental e médio,
17,50% informaram que os seus colaboradores possuem o0 curso técnico em
contabilidade. Nao foram encontrados nas empresas pesquisadas colaboradores

com pos-graduacao ou com mestrado/doutorado. Conforme grafico a seguir:

INSTRUGCAO DOS COLABORADORES

@ Ensino fundamental/médio
m Técnico em contabilidade
0O Graduagéo

0O Pos graduagéo - lato sensu
® Mestrado / doutorado

GRAFICO 03 - Grau de instru¢ao da maioria dos colaboradores
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4.3.3 Quantidade de colaboradores das empresas de servigos contabeis

Identificar a quantidade de colaboradores que possuem as empresas de
servigcos contabeis, para tanto foi construida uma escala que vai de nenhum
colaborador para empresas que nao possuem colaboradores até empresas que

possuem mais de trinta colaboradores conforme tabela a seguir:

TABELA 06 - Quantidade de colaboradores das empresas de servigos

contabeis
Com quantos colaboradores R PERCENTUAL | AcumuLADO
sua empresa trabalha| FREQUENCIA | PERCENTUAL VALIDO %
atualmente?
Nenhum colaborador 0 0.00 0.00 0.00
De 1 a 5 colaboradores 7 17.50 17.50 17.50
De 6 a 15 colaboradores 13 32.50 32.50 50.00
16 a 30 colaboradores 15 37.50 37.50 87.50
Acima de 30 colaboradores 5 12.50 12.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informou que possuem de 16 a 30
colaboradores totalizando 37,50% das empresas pesquisadas, 32,50% informaram
que possuem de 6 a 15 colaboradores, 17,50% informaram que possuem de 1 a 5
colaboradores, 12,50% informaram que possuem acima de 30 colaboradores e
nenhuma empresa informou nao possuir nenhum colaborador. Conforme grafico a

seqguir:

NUMERO DE COLABORADORES

E Nenhum
colaborador

Wmde1ab5
colaboradores

Ode 6a15
colaboradores

016 a 30
colaboradores

M acima de 30
colaboradores

GRAFICO 04 - Quantidade de colaboradores
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Identificar o tempo de existéncia das empresas de servicos contabeis, para

tanto foi construida uma escala que vai de empresas com até cinco anos de

existéncia a empresas com mais vinte anos de existéncia, conforme tabela a seguir.

TABELA 07 - Tempo de existéncia das empresas de servigos contabeis

S;:::énc; datzms:')esa g: FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%EPJ(;JAL ACUMULADO %
servigos contabeis?

Até 5 anos 0 0.00 0.00 0.00

De 5 a 10 anos 7 17.50 17.50 17.50

De 11 a 15 anos 6 15.00 15.00 32.50

De 16 a 20 anos 9 22.50 22.50 55.00
Acima de 20 anos 18 45.00 45.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que possuem acima de 20

anos de existéncia totalizando 45,00% das empresas pesquisadas, 22,50%

informaram um tempo de existéncia de 16 a 20 anos, 15,00% informaram um tempo

de existéncia de 11 a 15 anos, 17,50% informaram um tempo de existéncia de 5 a

10 anos. Nao foram encontradas empresas com menos de 5 anos de existéncia.

Conforme gréfico a seguir:

TEMPO DE ATUAGAO NO MERCADO

O até 5 anos

W de 5 a 10 anos

B acima de 20
anos

Ode 11 a 15 anos

O de 16 a 20 anos

GRAFICO 05 - Tempo de atuagdo no mercado
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Identificar se as empresas de servigos contabeis trabalham com alguma

segmentacdo de mercado em seus clientes, para tanto foi construida uma tabela

que procurou analisar a intensidade da segmentacdo apresentada pelo grupo de

empresas pesquisadas, conforme tabela a seguir:

TABELA 08 - Segmentagao de mercado

A sua clientela esta

concentrada em algum e PERCENTUAL o
segmento especifico de FREQUENCIA | PERCENTUAL VALIDO ACUMULADO %
mercado?

Bastante 4 10.00 10.00 10.00
Muito 2 5.00 5.00 15.00
Médio 4 10.00 10.00 25.00
Pouco 9 22.50 22.50 47.50
Muito Pouco 21 52.50 52.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que possuem muito pouca

segmentagcdo em sua carteira de clientes totalizando 52,50% das respostas obtidas,

22,50% informaram que possuem pouca segmentacdo, 10,00% informaram a

existéncia de uma segmentagcdo meédia, 10,00% informaram ter uma carteira de

clientes com bastante segmentacéo e 5,00% informaram ter muita segmentagdo em

sua carteira de clientes. Conforme grafico a seguir:

SEGMENTAGAO DE MERCADO

@ Bastante

W Muito

O Médio

O Pouco

W Muito Pouco

GRAFICO 06 - Existéncia de uma segmentagcdo de mercado
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4.4 Anadlise de algumas competéncia e responsabilidades que formam a

capacidade técnica para assessorar o processo de planejamento estratégico

Neste topico procurou-se analisar a capacidade técnica que as empresas de
servicos contabeis possuem para assessorar o processo de planejamento
estratégico de seus clientes, para tanto foram feitos questionamentos as empresas
de servicos contabeis, onde se procurou analisar a intensidade das competéncias

apresentadas neste trabalho conforme os itens 4.4.1 a 4.4.10.

4.4.1 Necessidade de planejamento estratégico

Analisar a intensidade da competéncia (Saber identificar a necessidade de se
fazer planejamento estratégico), necessaria para formar a capacidade técnica de
assessorar os clientes no processo de planejamento estratégico. Identificar se a
empresa de servigos contabeis percebe a necessidade de planejamento estratégico

em seu cliente. Para tanto foi construida uma escala conforme tabela a seguir:

TABELA 09 - Necessidade de planejamento estratégico

ﬁecz:;d:gleprgzaplgggjgﬁzntca) FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%EPJ(;"AL ACUM(;:LADO
estratégico de seus clientes?

Muito bem 13 32.50 32.50 32.50
Bem 12 30.00 30.00 62.50
Razoavelmente 13 32.50 32.50 95.00
Mal 2 5.00 5.00 100.00
Muito mal 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que conhecem muito bem
a necessidade de planejamento estratégico de seus clientes, com 32,50% das
respostas obtidas, 30,00% informaram que conhecem bem, 32,50% informaram
conhecer razoavelmente, 5,00% informaram conhecer mal esta necessidade e néo

foram encontradas empresas que afirmaram conhecer muito mal a necessidade de
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planejamento estratégico de seus clientes. Constatando que a maioria das empresas

pesquisadas possui esta competéncia, testada na pergunta.

4.4.2 Metodologias

Analisar a intensidade desta competéncia (Saber identificar e analisar a
metodologia mais adequada a cada tipo de organizagao), necessaria para formar a
capacidade técnica de assessorar os clientes no processo de planejamento
estratégico. Identificar se a empresa de servigos contabeis conhece as metodologias
de planejamento estratégico existentes e se sabe qual a mais adequada a cada tipo

de organizac&o. Para tanto foi construida uma escala conforme tabela a seguir:

TABELA 10 - Metodologias

ﬁefé'fo.ﬁg’ii’fii pffé'!]ﬁﬁfen?i FREQUENCIA | PERCENTUAL | PEREEITVAL [ ACUMUILADO
estratégico disponiveis?

Muito bem 8 20.00 20.00 20.00
Bem 21 52.50 52.50 72.50
Razoavelmente 8 20.00 20.00 92.50
Mal 3 7.50 7.50 100.00
Muito mal 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100,00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que conhecem bem as
metodologias de planejamento estratégico disponiveis, com 52,50% das respostas
obtidas, 20,00% informaram que conhecem muito bem, 20,00% informaram
conhecer razoavelmente, 7,50% informaram conhecer mal estas metodologias e n&o
foram encontradas empresas que afirmaram conhecer muito mal as metodologias de
planejamento estratégico disponiveis. Constatando que a maioria das empresas

pesquisadas possui esta competéncia, testada na pergunta.
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4.4.3 Mao de obra e estrutura

Na analisar a intensidade desta competéncia (Saber identificar, analisar e
mobilizar os recursos humanos e materiais necessarios para a elaboragcdo e
acompanhamento do processo de planejamento estratégico), necessaria para formar
a capacidade técnica de assessorar os clientes do processo de planejamento
estratégico. Identificar se a empresa de servigos contabeis € capaz de reconhecer,
analisar e mobilizar os recursos humanos e materiais necessarios para a elaboragao
e acompanhamento do processo de planejamento estratégico. Para tanto foi

construida uma escala conforme tabela a seguir:

TABELA 11 - Mao de obra e estrutura

A sua empresa dispoes de

recursos humanos e materiais

necessarios para assessorar| FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%E:“JCL;AL ACUM:}’ LADO
. (J

seus clientes no seu processo

de planejamento estratégico?

Bastante 8 20.00 20.00 20.00

Muito 14 35.00 35.00 55.00

Médio 12 30.00 30.00 85.00

Pouco 3 7.50 7.50 92.50

Muito pouco 3 7.50 7.50 100.00

TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram dispor de muitos recursos
humanos e materiais para assessorar o processo de planejamento estratégico de
seus clientes, com 35,00% das respostas obtidas, 30,00% informaram dispor de
recursos meédios, 20,00% informaram dispor de bastante recursos, 7,50%
informaram dispor de poucos recursos e 7,50% informaram dispor de muito poucos
recursos humanos e materiais para assessorar o processo de planejamento
estratégico de seus clientes. Constatando que a maioria das empresas pesquisadas

possui esta competéncia, testada na pergunta.
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4.4.4 Acompanhamento e controle

Analisar a intensidade desta competéncia (Saber identificar a melhor forma
de comunicar aos envolvidos as acgdes estratégicas planejadas e acompanhar o seu
desenvolvimento), necessaria para formar a capacidade técnica de assessorar os
clientes no processo de planejamento estratégico dos clientes. Identificar se
empresas de servicos contabeis sao capazes de reconhecer a melhor forma de
comunicar aos envolvidos as agdes estratégicas planejadas e acompanhar o seu

desenvolvimento. Para tanto foi construida uma escala conforme tabela a seguir:

TABELA 12 - Acompanhamento e controle

A sua empresa conhgce a

e b s Chertes | ereqUEncia | percenTuAL | PERCENTUAL | AGUMULADO
estratégicas e acompanham o

seu desenvolvimento?

Muito bem 2 5.00 5.00 5.00
Bem 13 32.50 32.50 37.50
Razoavelmente 13 32.50 32.50 70.00
Mal 9 22.50 22.50 92.50
Muito mal 3 7.50 7.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram conhecer bem a forma pela
qual seus clientes comunicam suas agdes estratégicas planejadas e acompanham
seu desenvolvimento, com 32,50% das respostas obtidas, 32,50% informaram
conhecer razoavelmente, 22,50% informaram conhecer mal, 7,50% informaram
conhecer muito mal e apenas 5,00% informaram conhece muito bem a forma pela
qual seus clientes comunicam suas acgdes estratégicas e acompanham seu
desenvolvimento. A competéncia testada nesta pergunta ndo atingiu a maioria das
respostas 0 que impossibilita afirmar, por essa pergunta, que as empresas de

servigos contabeis tenham a competéncia testada.
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4.4.5 Capacitacao

Analisar a intensidade desta competéncia (Saber se desenvolver e adquirir
novos conhecimentos sobre estratégia e planejamento), necessaria para formar a
capacidade técnica de assessorar os clientes no processo de planejamento
estratégico. ldentificar se na empresa de servigcos contabeis existe uma pré-
disposicao do pessoal em se desenvolver e adquirir novos conhecimentos sobre
estratégia e planejamento. Para tanto foi construida uma escala conforme tabela a

seqguir:

TABELA 13 - Capacitagao

Na sua empresa existe uma

conhecimentos a respeito de

estratégia e planejamento?

Sempre 17 42.50 42.50 42.50
Muitas vezes 13 32.50 32.50 75.00
As vezes 6 15.00 15.00 90.00
Raramente 3 7.50 7.50 97.50
Nunca 1 2.50 2.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que na empresa existe
sempre uma predisposicdo do pessoal em se capacitar adquirindo novos
conhecimentos a respeito de estratégia e planejamento, com 42,50% das respostas
obtidas, 32,50% informaram muitas vezes, 15,00% informaram que as vezes, 7,50%
infformaram que raramente, 2,50% informaram que nunca percebe uma
predisposicao do pessoal em se capacitar e adquirir novos conhecimentos sobre
estratégia e planejamento. Constatando que a maioria das empresas pesquisadas

possui esta competéncia, testada na pergunta.
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4.4.6 Atuacao no processo de planejamento estratégico

Analisar a intensidade desta competéncia (Ser empreendedor assumindo
compromissos, comprometendo-se com a realizagdo do processo de planejamento
estratégico), necessaria para formar a capacidade técnica de assessorar os clientes
no processo de planejamento estratégico. Identificar se as empresas de servigos
contabeis sdo empreendedoras, assumindo compromissos, comprometendo-se com
a realizagao do processo de planejamento estratégico. Para tanto foi construida uma
escala conforme tabela a seguir.

TABELA 14 - Atuacao no processo de planejamento estratégico

A sua empresa contribui com
a estruturagao do processo de . PERCENTUAL | ACUMULADO
planejamento estratégico de FREQUENCIA { PERCENTUAL VALIDO %

seus cliente?

Sempre 6 15.00 15.00 15.00
Muitas vezes 10 25.00 25.00 40.00
As vezes 12 30.00 30.00 70.00
Raramente 4 10.00 10.00 80.00
Nunca 8 20.00 20.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que as vezes contribui com
as estruturagcdo do processo de planejamento estratégico de seus clientes, com
30,00% das respostas obtidas, 25,00% informaram que muitas vezes, 15,00%
informaram sempre, mas 20,00% informaram nunca e 10,00% informaram raramente
contribuirem com a estruturagdo do processo de planejamento estratégico de seus
clientes. A competéncia testada nesta pergunta nao atingiu a maioria das respostas
o0 que impossibilita afirmar, por essa pergunta, que as empresas de servigos

contabeis tenham a competéncia testada.



103

4.4.7 Desenvolvimento de novos produtos

Questionou-se também dentro da mesma competéncia, se as empresas tinham
interesse de prestar assessoria no desenvolvimento do processo de planejamento
estratégico de seus clientes. Para tanto foi construida outra escala conforme tabela a

sequir

TABELA 15 - Desenvolvimento de novos produtos

A sua empresa tem interesse

de prestar assessoria no

desenvolvimento do processo| FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%EPJSAL ACUM;"LADO
de planejamento estratégico °
de seus clientes?

Bastante 19 47.50 47.50 47.50
Muito 11 27.50 27.50 75.00
Médio 8 20.00 20.00 95.00
Pouco 2 5.00 5.00 100.00
Muito pouco 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram ter bastante interesse em
prestar assessoria no processo de planejamento estratégico de seus clientes, com
47,50% das respostas obtidas, 27,50% informaram ter muito interesse, 20,00%
informaram ter um interesse médio, 5,0% informaram ter pouco interesse e nao foi
encontrado empresas que informaram ter muito pouco interesse em prestar
assessoria no desenvolvimento do processo de planejamento estratégico de seus
clientes. Constatando que a maioria das empresas pesquisadas possuem esta

competéncia, testada na pergunta, validando a competéncia.

4.4.8 Missao

Analisar a intensidade desta competéncia (Ser responsavel assumindo os
riscos de sua atuagédo no processo de planejamento estratégico e desta forma ser

reconhecido), necessaria para formar a capacidade técnica de assessorar 0s
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clientes no processo de planejamento estratégico dos clientes. Ser responsavel
assumindo os riscos de sua atuagdo no processo de planejamento estratégico e
desta forma ser reconhecido. Identificar se a empresa de servicos contabeis é
chamada a contribuir com a definicdo ou revisdo da missao de seus clientes. Para

tanto foi construida uma escala conforme tabela a seguir.

TABELA 16 - Definicao ou revisdao da missao

A sua empresa é chamada a

contribuir com a definicido ou RS PERCENTUAL | ACUMULADO
revisao da missdo de seus FREQUENCIA | PERCENTUAL VALIDO %
clientes?

Sempre 1 2.50 2.50 2.50
Muitas vezes 4 10.00 10.00 12.50

As vezes 15 37.50 37.50 50.00
Raramente 9 22.50 22.50 72.50
Nunca 11 27.50 27.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que as vezes sdo chamada
a contribuir com a definicdo ou revisdo da missao de seus clientes, com 37,00% das
respostas obtidas, 27,50% informaram que nunca sao chamadas, 22,50%
informaram que raramente, 10,00% informaram que muitas vezes s&do chamados
2,5% informaram que sempre sao chamados a contribuir com a definicdo ou revisao
da missdo em seus clientes. A competéncia testada nesta pergunta ndo atingiu a
maioria das respostas o que impossibilita afirmar, por essa pergunta, que as

empresas de servigos contabeis tenham a competéncia testada.

4.4.9 Definicao equivocada da missao

Questionou-se também dentro da mesma competéncia, se a empresa de
servicos contabeis conhecia as consequéncias da definicAo ou da revisao
equivocada da missdo em seus clientes. Para tanto foi construida outra escala

conforme tabela a seguir
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A sua empresa c.:.cinht_ace os

gzzgi}és conzﬁquenc:i?’isgg FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%EPJ(;"AL ACUMOZLADO
equivocada da missdo em

seus cliente?

Muito bem 20 50.00 50.00 50.00
Bem 12 30.00 30.00 80.00
Razoavelmente 8 20.00 20.00 100.00
Mal 0 0.00 0.00 100.00
Muito mal 0 0.00 0.00 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram que conhecem muito bem
0s riscos e consequéncias da definicdo ou revisdo equivocada da missdo em seus
clientes, com 50,00% das respostas obtidas, 30,00% informaram que conhecem
bem, 20,00% informaram que conhecem razoavelmente e n&o foram encontrados
respondentes que informaram conhecer mal ou muito mal os riscos e consequéncias
da definicdo ou revisdo equivocada da missdao. Constatando que a maioria das
empresas pesquisadas possuem esta competéncia, testada na pergunta, validando

a competéncia.

4.4.10 Analise ambiental

Analisar a intensidade desta competéncia (Conhecer e analisar o negdcio da
organizagdo, seu ambiente, identificando oportunidades e ameacgas), necessaria
para formar a capacidade técnica de assessorar os clientes no processo de
planejamento. Analisar o negdcio da organizagdo, seu ambiente, identificando
oportunidades e ameacgas. Para tanto foi construida uma escala conforme tabela a

seqguir:
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TABELA 18 - Analise ambiental

A sua empresa conhece e

entende o negocio do seu

cliente, seu ambiente,| FREQUENCIA | PERCENTUAL PE%%EPJUAL ACUMOULADO

) ion - (o) )

identificando oportunidades e

ameacas?

Muito bem 9 22.50 22.50 22.50

Bem 15 37.50 37.50 60.00

Razoavelmente 8 20.00 20.00 80.00

Mal 5 12.50 12.50 92.50

Muito mal 3 7.50 7.50 100.00
TOTAL 40 100.00 100.00

A maioria das empresas pesquisadas informaram conhecer bem o negdcio de
seu cliente, seu ambiente, identificando oportunidades e ameagas com 37,50% das
respostas obtidas, 22,50% informaram conhecer muito bem, 20,00% informaram
conhece razoavelmente, 12,50% informaram conhecer mal e 7,50% informaram
conhecer muito mal o negécio de seu cliente, seu ambiente, identificando
oportunidades e ameacas. Constatando que a maioria das empresas pesquisadas

possua esta competéncia, testada na pergunta.

4.5 Capacidade técnica

Das competéncias e responsabilidades que formam a capacidade técnica de
assessorar o processo de planejamento estratégico, as empresas de servigcos

contabeis pesquisadas através das informacdes que prestaram nesta pesquisa.

Podemos afirmar que possuem 70% das competéncias e responsabilidades
pesquisadas confirmam a hipotese tida como verdadeira para este trabalho que, as
empresas de servigos contabeis da cidade de Sao Paulo possuem capacidade

técnica para assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

Conforme grafico a seguir:
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Existéncia de capacidade técnica

O Existencia de
capacidade
técnica

B Inexistencia de
capacidade
técnica

GRAFICO 07 - Existéncia de capacidade técnica

4.6 Resultados dos testes ndo paramétricos

Os testes nao parameétricos ocorrem quando se quer estudar a associagao ou

dependéncia, entre duas variaveis.

Os cruzamentos ndo permitem assertivas sobre os assuntos abordados, mas

apresentam as possibilidades de relagbes entre os mesmos.

A tabela a seguir, apresenta os resultados dos testes ndo paramétricos, nao

parameétricos aplicando a mediana e o resultado dos cruzamentos.
Foram testadas as seguintes hipéteses.

H-a) Ha relacdo de dependéncia entre o grau de instrugdo do responsavel pela
empresa de servigos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em

assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-b) Ha relacdo de dependéncia entre o grau de instrugdo dos colaboradores da
empresa de servigos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em

assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-c) Ha relagdo de dependéncia entre o numero de colaboradores da empresa de
servicos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em assessorar

seus clientes no processo de planejamento estratégico.
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H-d) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia da empresa de
servicos contabeis com a sua capacidade técnica em assessorar 0 processo de

planejamento estratégico de seus clientes.

H-e) Ha relagio de dependéncia entre a existéncia de uma
segmentacgéo/especializacdo de mercado com a capacidade técnica que mesma

possui em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

Os valores identificados sao aqueles em que os testes foram considerados
significantes. Para verificar se determinado resultado é significante, cada valor
desses (nivel descritivo) € comparado com 0.05 e considera significante quando
esse valor for menor. As planilhas contendo os resultados de cada variavel se

encontram nos apéndices E ao apéndice BL deste trabalho.
TABELA 19 - Resultados dos testes estatisticos.

Testes nao paramétricos

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Qs Q9 Q10
H-a 0.595 1 0.015  0.462 0.249 0579 0305 0.86 0.992 0.482: 0.601
H-b 0.084 A 0.604 @ 0.998 0.06 0.242 0.012 0.263 0.05 0.092 0.609
H-c 0.697 0.385 0.005 0.59 0.244 0.651 0.595  0.124 0.081 0.99
H-d 0.465 0.124  0.942 0.066 0.407 0.248 0.667 | 0.239 0.559 0.722
H-e 0,457 0,534 | 0,615 0,318 0,715 0,826 0,286 0,971 0,596 0,91

Testes ndao paramétricos aplicando a mediana
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10

H-a 0.751  0.023 0.885 0.08 0.148 0.265 0.566 0.989 0.32 0.347
H-b 0294 0465 0812 0.04 0.405 0.015 0.276  0.264  0.084 0.36
H-c 0.384 0.035 0.523  0.737 0.235 0.88 0.673 0.279 0.076 @ 0.875
H-d 0.562  0.149  0.834 : 0.013 0.559  0.099  0.586 0.559 0.767 @ 0.966
H-e 0,622 0,726 0,776 | 0,537 0,374 0,796 0,266 0,997 0,255 0,489
Cruzamentos
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9

H-a 0.968 © 0.012 0.192  0.334 0.065 0.338 0.19 0591 0.605
H-b 0.311 0.885 0.153 | 0.312  0.302 0.089 0.325 | 0.005 0.257
H-c 0.64 @ 0.122 1 0.029  0.262  0.275 0.923 ' 0.486 044 0.146
H-d 0.818  0.502 0.939 0.133  0.951 0.261 0.226 0.346  0.807
H-e 0,578 | 0,191 | 0,353 | 0,78 | 0,075 | 0,629 | 0,832 | 0,696 | 0,093 |

a L e

CAPACIDADE TECNICA

Q  EXISTENCIA DE CAPACIDADE
TECNICA

H NAO DEPENDENCIA

H DEPENDENCIA
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As hipoteses apresentaram pouca ou nenhuma dependéncia entre as

variaveis testadas

A hipdtese H-a, apresentou dependéncia apenas quando confrontada com a
variavel que questionava se as empresas de servigos contabeis conhecem as
metodologias de planejamento estratégico disponiveis. O que vale dizer que o grau
de instrucdo do responsavel pela empresa de servigos contabeis o possibilita

conhecer as metodologias de planejamento estratégico disponiveis.

Porém os testes ndao encontraram um grau de significAncia nos outros
questionamentos para afirmar que, a capacidade técnica das empresas de servigos
contabeis em assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes,
tenha alguma relagdo de dependéncia com o grau de instru¢do dos responsaveis

pelas empresas de servigos contabeis.
De acordo o exposto e os testes aplicados, a hipotese H-a foi rejeitada.

A hipotese H-b, apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel
que questionava se as empresas de servicos contabeis contribuem com a
estruturacdo do processo de planejamento estratégico de seus clientes. O que vale
dizer que o grau de instrugdo dos colaboradores apesar de ter 52% com nivel
superior nao possibilita a empresa de servicos contabeis a contribuir com a

estruturagédo do processo de planejamento estratégico de seus clientes.

Apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel que questionava
se a empresa de servigos contabeis € chamada a contribui com a definicdo ou
revisdo da missdo em seus clientes. O que vale dizer que o grau de instru¢gdo dos
colaboradores apesar de ter 52% com nivel superior ndo possibilita a empresa de

servigcos contabeis a contribuir com a definicdo da missao em seus clientes.

Apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel que questionava
se a empresa de servigos contabeis conhecia a forma pela qual seus clientes
comunicam suas agdes estratégicas planejadas e acompanham o seu
desenvolvimento. O que vale dizer que o grau de instrucdo dos colaboradores
apesar de ter 52% com nivel superior ndo possibilita a empresa de servigos
contabeis conhecer a forma pela qual seus clientes comunicam suas acdes

estratégicas planejadas e acompanham o seu desenvolvimento.
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Os testes ndo encontraram um grau de significAncia nos outros
questionamentos para afirmar que, a capacidade técnica das empresas de servicos
contabeis em assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes,
tenha alguma relacdo de dependéncia com o grau de instrugdo da maioria dos
colaboradores das empresas de servigos contabeis, mas podemos destacar que as
competéncias que as empresas de servicos contabeis ndo possuem estao

diretamente associadas ao grau de instrugdo da maioria dos seus colaboradores.
De acordo o exposto e os testes aplicados, a hipotese H-b nao foi rejeitada.

A hipdtese H-c, apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel
gue questionava se a empresa de servigos contabeis conhece as metodologias de
planejamento estratégico disponiveis. O que vale dizer que a quantidade de
colaboradores que as empresas de servigos contabeis possuem contribui para que

as mesmas conhegam as metodologias de planejamento estratégico disponiveis.

Apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel que questionava
se a empresa de servigos contabeis conhece a forma pela qual seus clientes
comunicam suas acgdes estratégicas planejadas e acompanham seu
desenvolvimento. O que vale dizer que a quantidade de colaboradores que as
empresas de servigos contabeis possuem contribui para que as mesmas conhecam
a forma pela qual seus clientes comunicam suas ag¢des estratégicas planejadas e

acompanham seu desenvolvimento.

Porém os testes ndao encontraram um grau de significAncia nos outros
questionamentos para afirmar que, a capacidade técnica das empresas de servigos
contabeis em assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes,
tenha alguma relagdo de dependéncia com o grau de instru¢do dos responsaveis

pelas empresas de servigos contabeis.
De acordo o exposto e os testes aplicados, a hipotese H-c foi rejeitada.

A hipétese H-d, apresentou dependéncia quando confrontada com a variavel
que questionava se as empresas de servicos contabeis conhecem a forma pela qual
as empresas de servigos contabeis comunicam as suas agdes estratégicas
planejadas e acompanham o seu desenvolvimento. O que vale dizer que o tempo de

existéncia da empresa de servigos contabeis, ou seja, a sua experiéncia no setor em
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que atua a conhecer a forma pela qual as empresas de servicos contabeis
comunicam as suas agbes estratégicas planejadas e acompanham o seu

desenvolvimento.

Porém os testes ndao encontraram um grau de significAncia nos outros
questionamentos para afirmar que, a capacidade técnica das empresas de servigos
contabeis em assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes,
tenha alguma relagdo de dependéncia com o grau de instru¢do dos responsaveis

pelas empresas de servigos contabeis.
De acordo o exposto e os testes aplicados, a hipotese H-d foi rejeitada.

As hipoteses H-e que tratava da relagdo de dependéncia entre a existéncia de
uma segmentacao/especializagdo de mercado com a capacidade técnica que
mesma possui em assessorar seus clientes no processo de planejamento
estratégico. ndo encontrou um grau de significancia nos questionamentos para
afirmar que, a capacidade técnica das empresas de servigos contabeis em
assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes, tenha alguma
relacdo de dependéncia com a existéncia de uma segmentacgao/especializacao de

mercado.

De acordo o exposto e os testes aplicados, a hipotese H-e foi rejeitada.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo central deste trabalho consistiu em analisar a capacidade técnica
das empresas de servigos contabeis da cidade de Sao Paulo em assessorar o
processo de planejamento estratégico de seus clientes. A pesquisa foi realizada sob
dois aspectos, por meio de uma fundamentacao tedrica e por meio de uma pesquisa

de campo com as empresas de servicos contabeis da cidade de Sao Paulo.
Exposto o objetivo central do estudo surgiram os objetivos especificos:
a) identificar a qualificagado dos gestores das empresas de servigos contabeis;

b) identificar a qualificagdo dos colaboradores das empresas de servigos

contabeis;

c) identificar a quantidade de colaboradores que possuem as empresas de

servigcos contabeis da cidade de Sao Paulo;

d) identificar o tempo de existéncia das empresas de servigos contabeis de Sao

Paulo;

e) identificar se as empresas de servigos contabeis da cidade de Sao Paulo

trabalham com segmentacdo de mercado;

f) analisar a capacidade técnica que as empresas de servigos contabeis

possuem sobre o0 processo de planejamento estratégico.

A fundamentacéo tedrica consistiu em levantar informagdes conceituais sobre
0 processo de planejamento estratégico e as empresas de servigos contabeis, com o
objetivo de fundamentar a discussdo e dar suporte tedrico para a elaboragédo da

pesquisa de campo.

A pesquisa de campo foi realizada nos meses de setembro e outubro de 2006
na cidade de Sao Paulo e foi utilizado a técnica de entrevistas estruturadas com o
objetivo de trazer uma resposta ao problema levantado neste estudo, por meio das

escolhas efetuadas pelos entrevistados.

Procurou-se analisar as empresas de servicos contabeis da cidade de Sao

Paulo no que diz respeito a sua capacidade técnica em assessorar o processo de
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planejamento estratégico de seus clientes. E se esta capacidade técnica tem alguma

relacdo de dependéncia com as seguintes hipoteses:

H-a) Ha relagdo de dependéncia entre o grau de instrugdo do responsavel pela
empresa de servigos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui

em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-b) Ha relagdo de dependéncia entre o grau de instru¢do dos colaboradores da
empresa de servicos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui

em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-c) Ha relagdo de dependéncia entre o numero de colaboradores da empresa
de servicos contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em

assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

H-d) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia da empresa de
servigos contabeis com a sua capacidade técnica em assessorar o processo de

planejamento estratégico de seus clientes.

H-e) Ha relacdo de dependéncia entre a existtncia de uma
segmentacao/especializagdo de mercado com a capacidade técnica que mesma

possui em assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico.

O trabalho concentrou seus esforcos em estudar empresas prestadoras de
servicos contabeis que demonstrassem interesse em prestar servicos com um nivel
de qualidade diferenciado, com potencial para interagir junto aos seus clientes de
forma efetiva, na elaboracédo do processo de planejamento estratégico dos mesmos.
Para tanto procurou através de orgaos representativos do setor tais como Conselho
Regional de Contabilidade CRC-SP, Sindicato dos Contabilistas do Estado de Séo
Paulo Sindcont e o Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis de Sao Paulo
Sescon indicios que fossem possiveis identificar empresas do setor com estas

caracteristicas.

Foram feitos contatos com 82 empresas de servicos contabeis com sede
social na cidade de Sao Paulo, das quais 40 concordaram em participar da pesquisa

e aceitaram ser entrevistadas.

As perguntas foram elaboradas em trés grupos:
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e dados basicos da empresa de servigos contabeis;
e analise da empresa de servigos contabeis;

e andlises de algumas competéncias e responsabilidades que formam a

capacidade técnica de assessorar o processo de planejamento estratégico.

As perguntas do grupo de analise da empresa de servigos contabeis foram
confrontadas com o grupo analise de competéncias e responsabilidades que formam
a capacidade técnica de assessorar o processo de planejamento estratégico, com o
objetivo de verificar a existéncia de relagdo de dependéncia que se comprovam as

hipoteses levantadas.

Apos a tabulacdo dos dados e o tratamento estatistico das variaveis
trabalhadas neste estudo, com aplicagdo de testes nao paramétricos e nao

parameétricos com uso da mediana e tabela cruzada.

Os resultados apontaram que as empresas de servigos contabeis da cidade
de Sa&o Paulo, neste grupo pesquisado possuem capacidade técnica para

assessorar o processo de planejamento estratégico de seus clientes.

Percebe-se também que as empresas de servigos contabeis apesar de ter
capacidade técnica de assessorar o processo de planejamento estratégico de seus
clientes, em sua maioria sdo raramente ou nunca chamadas a participar deste
processo, conforme resultados do item 4.4.6 e 4.4.8, o que comprova pesquisa
apresentada pelo Sebrae (2006) que aponta a falta de planejamento estratégico com

uma das principais causas de encerramento das atividades das organizagdes.

Porém o estudo ndo conseguiu tragar uma relacédo de dependéncia entre as
competéncias apresentadas pelas empresas pesquisadas e as variaveis
relacionadas no estudo. Os testes estatisticos apresentaram pouca significancia nas

relagdes de dependéncia apresentadas.

Poucas foram as variaveis que apresentaram significancia, ou seja, que
existia uma relacdo de dependéncia entre elas. Todas as hipdteses de relagado de
dependéncia foram rejeitadas com excegdo da hipétese H-b. Ha relacdo de

dependéncia entre o grau de instrugdo dos colaboradores da empresa de servigos
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contabeis com a capacidade técnica que a mesma possui em assessorar seus

clientes no processo de planejamento estratégico.

Percebeu-se através dos testes estatisticos a existéncia de uma relagao entre
o grau de instrugdo dos colaboradores com as competéncias que as empresas de

servigos contabeis nao possuem.
O que nos conduz a novos questionamentos e estudos, como segue:

e Estudar a necessidade de uma maior qualificacdo dos colaboradores para
que as empresas de servigcos contabeis alcancem maior competéncia na

assessoria do processo de planejamento estratégico.

e Estudar a empresa de servigos contabeis em suas condi¢gdes financeiras para

contratar colaboradores com uma qualificagdo maior.

e Estudar outras variaveis que sejam capazes de relacionar a capacidade

técnica das empresas de servigos contabeis.

e Estudar as causas que levam as organizagdes a nao contratarem as
empresas de servicos contabeis para assessorar seu processo de

planejamento estratégico.

e Estudar quais as medidas que as empresas de servigos contabeis passem
cada vez mais a serem vistas como parceiras das organizagdes na condigao
de gestores de negdcios e desta forma possam estar se consolidando nos

mercados onde atuam.
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APENDICE A - Formulario de entrevista

b

CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO - UNIFECAP
Pesquisa sobre a capacidade técnica das empresas de servigos contabeis da
cidade de Sao Paulo em assessorar o processo de planejamento estratégico
de seus clientes

GRUPO 01
DADOS BASICOS DA EMPRESA PESQUISADA

Nome da empresa:

Telefone para contato:

Numero de Sécios

A sua empresa de servigos contabeis esta constituida sob que forma Juridica?

( ) Escritério Individual de Contabilidade (auténomo)
() Sociedade Simples
() Outra forma de constituigao

Responsavel pelas informagoes prestadas

NOME:

CARGO:

Qual o seu grau de instrugao?

() Ensino fundamental/médio
() Técnico em contabilidade
( ) Graduacao
() Pés Graduacgao — lato senso
() Mestrado / Doutorado
GRUPO 2



ANALISE DA EMPRESA DE SERVIGOS CONTABEIS

1 - Qual o grau de instrugdo do responsavel pela empresa de servigo contabil?

( ) Ensino fundamental/médio

( ) Técnico em contabilidade

( ) Graduacgao

( ) Pés Graduagao — lato senso
( ) Mestrado / Doutorado

2 - Qual o grau de instrugdo da maioria dos colaboradores de sua empresa?

( ) Ensino fundamental/médio

( ) Técnico em contabilidade

( ) Graduacao

( ) P6s Graduagao — lato senso
() Mestrado / Doutorado

3 - Com quantos colaboradores a sua empresa trabalha atualmente?

() nenhum colaborador

( )de 1 a5 Colaboradores

( )de 6 a 15 Colaboradores

( ) de 16 a 30 colaboradores

( ) acima de 30 colaboradores

4 - Qual o Tempo de existéncia da empresa de servigos contabeis?

( )até 5anos

( )de 6 a 10 anos

( )de 11 a 15 anos
( )de 16 a 20 anos
( ) acima de 20 anos

5 - A sua clientela esta concentrada em algum segmento especifico de mercado?

122
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GRUPO 3

ANALISE DE ALGUMAS COMPETENCIAS E RESPONSABILIDADES QUE
FORMAM A CAPACIDADE TECNICA DE ASSESSORAR O PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Necessidade de planejamento estratégico

“Planejamento é a determinacéo da diregéo a ser seguida para alcangar um resultado desejado”.
Lacombe & Heilborn (2003, p. 162)

“Planejamento estratégico é um processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para estabelecer a melhor
direcado a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada”. Oliveira (2004, p. 325)

" Na opinido dos gestores de empresas que tiveram suas atividades encerradas de forma precoce, com menos de 05 anos,
afirmaram que a falta de planejamento foi a principal causa do encerramento das atividades. * Sebrae-SP

06 — A sua empresa conhece a necessidade de planejamento estratégico de seus
clientes?

() Muito bem

( )Bem

( ) Razoavelmente
( ) Mal

() Muito mal

Metodologias

“A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversas abordagens e metodologias com muitos pontos em
comum e pequenas variagdes. Assim, devido ao grande numero de metodologias apresentadas na literatura destaca-se as
metodologias propostas por cinco autores da area de estratégia empresarial”. Terence (2002, p. 27)

07 — A sua empresa conhece as metodologias de planejamento estratégico
disponiveis?

() Muito bem

( )Bem

( ) Razoavelmente
( ) Mal

() Muito mal

Mao de Obra e estrutura

“Algumas areas da empresa de servigos contabeis exigem uma maior especializagcéo e deve dispor de materiais e recursos
humanos capacitados para nelas atuar”. Thomé (2001, p. 23)

08 — A sua empresa dispde de recursos humanos e materiais necessarios para
assessorar seus clientes no seu processo de planejamento estratégico?
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Acompanhamento e controle

“"Uma primeira etapa da fase de feedback é o monitoramento do desempenho dos objetivos estratégicos, feito com
base na comparagao dos indicadores frente as metas e no acompanhamento do andamento das iniciativas
estratégicas. Esta anadlise, feita de forma periddica, ira revelar quais os desafios estdao sendo cumpridos e quais ainda
demandam esforgo” Kallas & Coutinho (2005, p. 262).

09 — A sua empresa conhece a forma pela qual, os seus clientes comunicam as suas
acgdes estratégicas planejadas e acompanham o seu desenvolvimento?

() Muito bem

( )Bem

( ) Razoavelmente
( ) Mal

() Muito mal

Capacitagao

“"Capacitagcao é um treinamento cujo objetivo é preparar uma pessoa ou um grupo, transmitindo-lhe conhecimentos e
habilidades relacionados ao exercicio de uma atividade. A capacitagao é um desafio para os profissionais mais
modernos, que precisam entender as novas teorias da administragao de negécios, de recursos e planos estratégicos. *
Duarte (2005, p. 170)

10 — Na sua empresa existe uma predisposi¢cao do pessoal para se capacitar
adquirindo novos conhecimentos a respeito de estratégia e planejamento?

( ) Sempre

() Muitas vezes
( ) Asvezes

( ) Raramente
() Nunca

Atuacao no processo de planejamento estratégico

" Na opinido dos gestores de empresas que tiveram suas atividades encerradas de forma precoce, com menos de 05 anos, afirmaram
que a falta de planejamento foi a principal causa do encerramento das atividades. ” Sebrae-SP

11 — A sua empresa contribui com a estruturagdo do processo de planejamento
estratégico de seus clientes?

( ) Sempre

() Muitas vezes
( ) As vezes

( ) Raramente
() Nunca
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Desenvolvimento de novos produtos

“"Por que pensar em novos produtos para o escritério contabil?

Porque o produto hoje existente esta sujeito a ameagas decorrentes das grandes mudangas dos ultimos anos;
Porque a uma tendéncia a queda de precos para trabalhos mais simples e que podem ser informatizados — e isso
afetara negativamente a receita de muitos escritorios;

Porque o contador, pela sua qualificagao e pela proximidade que tem com as empresas, tem excelentes oportunidades
a explorar em termos de servigos, diferentes dos servigos contabeis tradicionais;

Porque o crescimento do escritério contabil dependera da aquisicdo de competéncia em novos nichos de mercado;
Porque os clientes desejardo produtos diferenciados e melhores e tenderao a ter vinculos mais fortes com
organizagoes que trouxerem atendimento de novas necessidades que tais clientes estdo tendo. *

Rosa & Marion (2005, p. 36)

12 — A sua empresa tem interesse em prestar assessoria no desenvolvimento do
processo de planejamento estratégico de seus clientes?

Missao

“E a definigdo do propésito principal de existéncia de uma organizagdo — o porqué de sua existéncia. A missdo
examina a razdo de ser da empresa e reflete a motivagao dos colaboradores em se envolverem cada vez mais com o
trabalho. "Kallas & Coutinho (2005, p. 267)

13 - A sua empresa ¢ chamada a contribuir com a defini¢ao ou revisdo da missdo de seus
clientes?

( ) Sempre

() Muitas vezes
( ) As vezes

( ) Raramente
() Nunca

14 — A sua empresa conhece 0s riscos e consequéncias da definicdo ou revisdo
equivocada da missdo em seus clientes?

() Muito bem

( )Bem

( ) Razoavelmente
( ) Mal

() Muito mal
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Analise ambiental

“"Ambiente de uma organizagao é tudo aquilo que a influencia nos seus negécios e que esta ndo tem condigdes para
altera-lo”. Fischmann & Almeida (1991, p. 25). O planejamento estratégico sera tao eficaz quanto mais eficaz for a
interpretagao e julgamento das variaveis nos ambientes, consistindo na analise dos pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades, Padoveze (2003, p. 97)

15 — A sua empresa conhece e entende o negdcio do seu cliente, seu ambiente,
identificando oportunidades e ameacas?

() Muito bem

( )Bem

( ) Razoavelmente
( ) Mal

() Muito mal

Sao Paulo, / /

ASSINATURA DO RESPONSAVEL

CARTAO OU CARIMBO DA EMPRESA
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APENDICE B - Carta de Apresentagio — Pesquisador

FECAP

FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO - FECAP
Ao

Responsavel pela empresa de servigos contabeis.

Prezado Senhor (a)

Estamos desenvolvendo uma pesquisa sobre a capacidade técnica das
empresas de servicos contabeis da cidade de Sao Paulo em assessorar 0 processo
de planejamento estratégico de seus clientes, para a qual gostariamos de contar
com a participacao de sua organizacao. O estudo esta sendo orientado pelo Prof.
Dr. Claudio Parisi do programa de mestrado em Ciéncias Contabeis do Centro
Universitario Alvares Penteado — UNIFECAP. Seu objetivo é andlisar a capacidade
técnica das empresas de servicos contabeis da cidade de Sdo Paulo em assessorar
o processo de planejamento estratégico de seus clientes. Sabemos que o seu tempo
€ precioso e limitado para atender a todas as demandas que sua organizagéo
apresenta. Mas mesmo assim, solicitamos que reserve alguns minutos para
participar desta pesquisa. Desta maneira estara contribuindo para o
desenvolvimento do setor de servigos contabeis da cidade de Sdo Paulo e com o
desenvolvimento da Contabilidade como ciéncia. As informacdes prestadas sao
absolutamente sigilosas, o nome das empresas participantes e os dados fornecidos
nao serdo divulgados em hipdtese alguma, ressaltando ainda que a pesquisa é

académica sem fins comerciais.

Desde ja Ihe desejamos sucesso em suas atividades e agradecemos a

atencao dispensada

Edilberto Ponce Braconi
RG: 16.223.246-9
CRC-SP: 173242/0-7

| /2006
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APENDICE C - Roteiro de entrevista realizada com as empresas de servigos

contabeis

A — Aquecimento

B -

Apresentacao pessoal
Entrega da carta de apresentagdo com os objetivos da pesquisa

Descrigcdo de como sera a entrevista e da agenda geral das questdes

Desenvolvimento da Entrevista

Confirmacéao de alguns dados da organizacao
Nome

Numeros de Socios

Tempo de existéncia

Esclarecimentos gerais

Desenvolvimento da entrevista conforme questionario apresentado no

apéndice A

C - Encerramento

Agradecimentos

Informar como sera o seguimento da pesquisa

Fornecer contatos para eventuais complementos e corregdes

Verificar a necessidade de esclarecimentos adicionais sobre a pesquisa

Informar o Site da Unifecap e data provavel para consulta do relatério final da

pesquisa com as conclusdes obtidas ( dissertagao )

Despedidas
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EMPRESAS | QUANTIDA- DA2 FORMA DA3 GRAU DE DA4 |1-GRAUDE| H-a
(DA1) DE DE INSTRUGAO INSTRUGAO
DE SOCIOS CONSTITUIGAO DO DO
RESPONSAVE RESPONSA
L VEL
PELAS PELA
INFORMA- EMPRESA
COES
1 2 2 Sociedade 1 Graduacgao 3 Pds 4
simples Graduagao
2 2 2 Sociedade 1 Pds 4 Pds 4
simples Graduacgao Graduagao
3 2 2 Sociedade 1 Mestrado 5 Mestrado 5
simples
4 3a6 3 Sociedade 1 Graduacgao 3 Graduacgao 3
simples
5 2 2 Sociedade 1 Técnico em 2 Técnico 2
simples contabilidad em
e contabilida
de
6 2 2 Sociedade 1 Mestrado 5 Pds 4
simples Graduagao
7 3ab6 3 Sociedade 1 Pds 4 Pds 4
simples Graduacgao Graduacgao
8 2 2 Sociedade 1 Graduacao 3 Graduagao 3
simples
9 2 2 Sociedade 1 Graduacgao 3 Graduacgao 3
simples
10 2 2 Outras 3 Graduacgao 3 Graduacgao 3
formas
1 3ab6 3 Sociedade 1 Pds 4 Graduacgao 3
simples Graduacgao
12 3a6 3 Outras 3 Graduacao 3 Graduagao 3
formas
13 3ab6 3 Sociedade 1 Pos 4 Pos 4
simples Graduacao Graduagao
14 1 1 Escritério 2 Graduacgao 3 Graduacgao 3
Individual
15 2 2 Sociedade 1 Graduacgao 3 Pds 4
simples Graduagao
16 2 2 Sociedade 1 Graduacao 3 Graduagao 3
simples
17 2 2 Sociedade 1 Ensino 1 Pos 4
simples fund./Médio Graduacao
18 2 2 Sociedade 1 Graduacgao 3 Graduacgao 3

simples
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19 1 Escritorio Técnico em Técnico 2
Individual contabilidad em
e contabilida
de
20 2 Sociedade Graduacao Graduagao 3
simples
21 2 Sociedade Pos Pos 4
simples Graduacgao Graduagao
22 2 Sociedade Técnico em Mestrado 5
simples contabilidad
e
23 2 Sociedade Graduagao Graduagao 3
simples
24 2 Sociedade Graduacao Graduagao 3
simples
25 2 Sociedade Pés Graduagao 3
simples Graduacgao
26 2 Sociedade Graduacgao Graduacgao 3
simples
27 2 Sociedade Ensino Graduagao 3
simples fund./Médio
28 2 Sociedade Técnico em Técnico 2
simples contabilidad em
e contabilida
de
29 1 Escritério Graduacao Graduagao 3
Individual
30 2 Outras Pés Graduagao 3
formas Graduacao
31 3a6 Sociedade Técnico em Graduagao 3
simples contabilidad
e
32 3a6 Sociedade Pos Técnico 2
simples Graduacgao em
contabilida
de
33 2 Sociedade Pos Pos 4
simples Graduacao Graduagao
34 2 Sociedade Graduacgao Pos 4
simples Graduagao
35 2 Sociedade Graduagao Graduacgao 3
simples
36 2 Sociedade Técnico em Graduagao 3
simples contabilidad
e
37 3a6 Sociedade Graduacgao Graduagao 3
simples
38 2 Sociedade Pos Pos 4
simples Graduacao Graduagao
39 3a6 Sociedade Pos Pos 4
simples Graduacgao Graduagao
40 2 Escritério Pds Pos 4
Individual Graduagao Graduagao
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2 - GRAU DE INSTRUGAO

3 - QUANTIDADE

DE 4 -TEMPO DE
EMPRESAS | AR IORADO0S o | s |COLABORADORES | | EXISTENCIA Hed
L) EMPRESA DE SERVICOS - =
CONTABEIS gg"ﬁfigg: COLEEE
Técnico em acima de 20
1 contabilidade 2 Tas 1 anos 4
9 Ensino fund./Médio 1 6a15 2 16 a 20 3
3 Graduacgao 3 6a15 2 11a15 2
4 Graduacao 3 16 a 30 3 16 a 20 3
Graduacgao 3 1a5 1 acima de 20 4
5 anos
Técnico em
6 contabilidade 2 6a15 2 6210 1
Graduacao 3 16 a 30 3 acima de 20 4
7 anos
8 Graduacgao 3 6a15 2 6a10 1
9 Graduacgao 3 6a15 2 16 a 20 3
10 Graduacao 3 6a15 2 6a10 1
Graduagdo 3 16 a 30 3 acimade20 |
11 anos
Graduagdo 3 16 a 30 3 acimade20 |
12 anos
13 Graduacao 3 6a15 2 16 a 20 3
14 Graduacgao 3 1a5 1 5a10 1
Graduacgao 3 acima de 30 4 acima de 20 4
15 anos
Ensino fund./Médio 1 16 a 30 3 acima de 20 4
16 anos
17 Ensino fund./Médio 1 nenhum 1 11a15 2
Graduagdo 3 16 a 30 3 acimade20 |
18 anos
Técnico em acima de 20
19 contabilidade 2 Tas 1 anos 4
Técnico em 2 6a15 2 16 a 20 3

20

contabilidade
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21 Graduacéo 6a15 6a10
Técnico em
22 contabilidade 6a15 6a10
Graduagéo 6a15 11a15
23
24 Ensino fund./Médio 6a15 16 a 20
Graduagéo 6a15 acima de 20
25 anos
26 Ensino fund./Médio 16 a 30 11a15
27 Ensino fund./Médio 16 a30 16 a 20
Técnico em 16 a 30 acima de 20
28 contabilidade anos
Ensino fund./Médio 1a5 acima de 20
29 anos
Graduagéo 16 a 30 acima de 20
30 anos
Ensino fund./Médio acima de 30 acima de 20
31 anos
Ensino fund./Médio acima de 30 acima de 20
32 anos
Graduagéo 16 a 30 acima de 20
33 anos
34 Ensino fund./Médio 16 a 30 16 a 20
Técnico em
35 contabilidade 16230 11a15
36 Ensino fund./Médio 16a30 11a15
37 Graduagéo 16 a 30 16a20
Graduagéo acima de 30 acima de 20
38 anos
Ensino fund./Médio acima de 30 acima de 20
39 anos
Graduagéo 1a5 6a10

40
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6 - A EMPRESA
o ) < oo e o
x H-e PLANEJAMENTO Q1 METODOLOGIAS DE Q2
== ESTRATEGICO PLANEJAMENTO
DE SEUS ESTRATEGICO DISPONIVEIS
CLIENTES

1 Bastante 5 Razoavelmente 3 Bem 4
9 Pouco 2 Mal 2 Razoavelmente 3
3 Muito pouco 1 Muito bem 5 Muito bem 5
4 Muito pouco 1 Muito bem 5 Bem 4
5 Médio 3 Razoavelmente 3 Razoavelmente 3
6 Pouco 2 Muito bem 5 Muito bem 5
7 Muito pouco 1 Bem 4 Bem 4
8 Muito pouco 1 Muito bem 5 Muito bem 5
9 Pouco 2 Muito bem 5 Muito bem 5
10 Muito pouco 1 Muito bem 5 Bem 4
11 Bastante 5 Muito bem 5 Muito bem 5
12 Médio 3 Bem 4 Razoavelmente 3
13 Pouco 2 Razoavelmente 3 Muito bem 5
14 Muito pouco 1 Bem 4 Bem 4
15 Muito pouco 1 Bem 4 Bem 4
16 Muito pouco 1 Razoavelmente 3 Bem 4
17 Muito pouco 1 Muito bem 5 Muito bem 5
18 Muito pouco 1 Muito bem 5 Bem 4
19 Médio 3 Muito bem 5 Mal 2
Muito pouco 1 Razoavelmente 3 Razoavelmente 3

20
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21 Pouco Razoavelmente Razoavelmente
Médio Bem Muito bem
22
Muito pouco Bem Bem
23
Muito pouco Bem Bem
24
25 Pouco Bem Razoavelmente
26 Muito pouco Muito bem Bem
97 Muito pouco Razoavelmente Bem
Pouco Bem Bem
28
29 Muito pouco Razoavelmente Bem
Pouco Mal Mal
30
31 Muito Razoavelmente Razoavelmente
32 Muito pouco Razoavelmente Mal
33 Muito pouco Muito bem Bem
34 Pouco Razoavelmente Bem
Muito Bem Bem
35
36 Bastante Razoavelmente Razoavelmente
37 Muito pouco Muito bem Bem
Muito pouco Bem Bem
38
Bastante Bem Bem
39
Muito pouco Razoavelmente Bem

40




8 -A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E

9 - AEMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL OS

A MATERIAIS NECESSARIOS a3 CLIENTES DELA COMUNICAM Q4
PARA ASSESSORAR SEUS AS SUAS AGOES ESTRATEGICAS
CLIENTES NO SEU PROCESSO PLANEJADAS E ACOMPANHAM O
DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SEU DESENVOLVIMENTO

1 Muito pouco 1 Muito mal 1
9 Pouco 2 Mal 2
3 Muito 4 Bem 4
Médio 3 Mal 2

4
5 Pouco 2 Razoavelmente 3
6 Bastante 5 Muito bem 5
7 Bastante 5 Razoavelmente 3
8 Bastante 5 Bem 4
9 Bastante 5 Razoavelmente 3
Muito 4 Bem 4

10
11 Bastante 5 Razoavelmente 3
Muito 4 Bem 4

12
Médio 3 Bem 4

13
Médio 3 Bem 4

14
Muito 4 Bem 4

15
16 Muito 4 Razoavelmente 3
Muito pouco 1 Bem 4

17
Muito 4 Muito mal 1

18
Muito pouco 1 Mal 2

19
20 Muito 4 Razoavelmente 3
Pouco 2 Mal 2

21
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Muito Bem
22

Médio Razoavelmente
23

Muito Razoavelmente
24

Médio Razoavelmente
25
26 Bastante Razoavelmente

Muito Razoavelmente
27

Muito Bem
28

Médio Muito mal
29

Médio Mal
30

Médio Mal
31

Bastante Mal
32
Bastante Muito bem

33

Médio Razoavelmente
34

Muito Bem
35

Muito Mal
36

Médio Razoavelmente
37

Médio Bem
38

Muito Mal
39

Médio Bem

40




12 - AEMPRESA DE

SERVIGOS
10 - !‘la empresa qe 1-A empresa de CONTABEIS TEM
servigos contabeis servigos INTERESSE EM
existe uma pré contabeis PRESTAR
EMPRESAS disposicao do pessoal contribui com a ASSESSORIA NO
(DA1) para se capacitar Q5 estruturacao do Q6
adquirindo novos processo de DESENVOLVIMENTO
conhecimento a planejamento DO PRSEESSO
respeito de estratégia e estratégico de
planejamento seus clientes Pé:#::#éﬂ(;bégo
DE SEUS CLIENTES
1 Nunca 1 Sempre 5 Bastante
9 Muitas vezes 4 As vezes 3 Médio
3 Muitas vezes 4 Muitas vezes 4 Muito
4 Sempre 5 As vezes 3 Bastante
5 Muitas vezes 4 Raramente 2 Médio
6 Sempre 5 Sempre 5 Bastante
7 Sempre 5 Muitas vezes 4 Bastante
8 Sempre 5 Sempre 5 Bastante
9 Sempre 5 As vezes 3 Bastante
10 Sempre 5 Muitas vezes 4 Bastante
11 Sempre 5 Muitas vezes 4 Bastante
12 Muitas vezes 4 Muitas vezes 4 Muito
13 Sempre 5 As vezes 3 Médio
14 Muitas vezes 4 Muitas vezes 4 Muito
15 Sempre 5 Muitas vezes 4 Muito
16 As vezes 3 Nunca 1 Pouco
17 Sempre 5 Nunca 1 Bastante
18 Sempre 5 As vezes 3 Bastante
Muitas vezes 4 Nunca 1 Bastante

19
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20 Muitas vezes As vezes Médio
21 As vezes Raramente Bastante
22 Muitas vezes Muitas vezes Muito
23 Muitas vezes Nunca Muito
Muitas vezes Nunca Muito
24
25 Muitas vezes As vezes Muito
Sempre Nunca Muito
26
97 Sempre Muitas vezes Bastante
28 As vezes Muitas vezes Bastante
As vezes Nunca Médio
29
30 Muitas vezes Nunca Bastante
31 As vezes As vezes Bastante
32 Muitas vezes As vezes Pouco
33 Sempre Sempre Bastante
34 Raramente As vezes Muito
35 Sempre Sempre Bastante
Sempre As vezes Muito
36
37 As vezes Raramente Médio
Sempre Sempre Médio
38
39 Raramente Raramente Bastante
Raramente As vezes Médio

40

138



14 - AEMPRESA DE

SERVIGOS 15 - A SUA
k= gsx\zgg‘?‘ iz CONTABEIS EMPRESA
CONTABEIS E CONHECE OS CONHECE E
CHAMADA A RISCOS E ENTENDE O
EMPRESAS | ~oNTRIBUIR COM Q8 CONSEQUENCIAS Qo NEGOCIODE SEU [ /0
(DA1) A DEFINICAO DA CLIENTE, SEU
ou REVlsgo DA DEFINIGAO OU AMBIENTE,
MISSAO DE REVISAO IDENTIFICANDO
SEUS CLIENTES EQUIVOCADA OPORTUNIDADES
DA MISSAO EM E AMEAGAS
SEUS CLIENTES

1 Nunca 1 Muito bem 5 Muito bem 5
9 Nunca 1 Razoavelmente 3 Mal 2
3 Nunca 1 Muito bem 5 Bem 4
4 Raramente 2 Muito bem 5 Muito bem 5
5 Raramente 2 Muito bem 5 Muito bem 5
6 As vezes 3 Muito bem 5 Muito bem 5
. As vezes 3 Razoavelmente 3 Mau 2
8 Muitas vezes 4 Muito bem 5 Muito bem 5
9 As vezes 3 Muito bem 5 Bem 4
10 Raramente 2 Razoavelmente 3 Razoavelmente 3
11 As vezes 3 Muito bem 5 Muito Mal 1
12 As vezes 3 Razoavelmente 3 Bem 4
13 Raramente 2 Muito bem 5 Bem 4
14 As vezes 3 Bem 4 Bem 4
15 As vezes 3 Bem 4 Bem 4
16 Raramente 2 Bem 4 Mal 2
17 Nunca 1 Muito bem 5 Bem 4
18 As vezes 3 Muito bem 5 Bem 4
19 Nunca 1 Muito bem 5 Muito Mal 1
As vezes 3 Bem 4 Mal 2

20




21 Raramente Razoavelmente Mal
29 Muitas vezes Muito bem Bem
Nunca Bem Bem
23
Nunca Bem Bem
24
25 Raramente Razoavelmente Razoavelmente
26 Nunca Bem Razoavelmente
97 As vezes Muito bem Razoavelmente
28 Muitas vezes Muito bem Bem
29 Nunca Bem Razoavelmente
30 Raramente Muito bem Muito mal
31 Nunca Razoavelmente Razoavelmente
32 As vezes Razoavelmente Razoavelmente
33 sempre Muito bem Muito bem
24 As vezes Muito bem Muito bem
35 Muitas vezes Muito bem Muito bem
As vezes Muito bem Bem
36
Raramente Bem Bem
37
As vezes Bem Bem
38
Nunca Bem Muito bem
39
As vezes Bem Razoavelmente

40

140



141

APENDICE E - Resultados dos testes ndo paramétricos aplicados sobre a

variavel, grau de instrugao do responsavel pela empresa de servigos contabeis

Test Statisfi€s
EMPRES
EMPRESEMPRES DE
DE DE ERVICO EMPRES A SUA
ERVICO{ERVICO ONTABEIEMPREY DE |MPRES
EMPRESONTABEDNTABEIa empres TEM DE |ERVICOONHCE
DE BPOEM IDNHECE|e Servigo| TERESSERVICODNTABENTENDE

EMPREYERVICOECURSORMA PEfontabeisempresa{ EM )NTABEISONHECEEGOCIC
DNHECEDNTABEUMANOSRUAL OSxiste umiservicos PRESTARHAMADA| OS  DE SEU
FCESSIDNHECE JATERIAILLIENTEY pre pontabeigSESSORNTRIBURISCOS ELIENTE
DE DE [TODOLQCESSAR DELA jposicdo ¢ntribuicqg NO | COM A DPNSEQUE SEU
ISTEN(ANEJAN AS DE S DMUNICAssoal papstruturagcSENVOLEFINICA(CIAS DAMBIENT
DE UM] NTO ANEJAM| PARA AS SUAS: capacitd proces§ENTO DY REVISAEFINICA{ENTIFIC
GMENBTRATE{ TO PSESSORAGOES fquirinmd de ROCESS|A MISSAU REVISA NDO
CAO CO |TRATEGR SEUS|TRATEQ novos pnejamenl DE DE |UIVOCAPORTUN
DE DESEUY O [LIENTEY AS phecimerratégico ANEJAM| SEUS A MISSA| ADES
ERCADILIENTESPONIVE  NO PLAN a us clienty TOE [LIENTEJ EM SE AMEACA
Chi-Sq{ 1.272| 1.894 | 10492 | 2575| 4.116| 1.967| 3.621 .758 101 | 2.465| 1.864
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Asympl] 736 .595 .015 462 .249 579 .305 .860 .992 482 .601

aKruskal Wallis Test

b.
Grouping Variable: GRAU DE INSTRUCAO
DO RESPONSAVEL
PELA EMPRESA
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APENDICE F - Resultados dos testes ndo paramétricos com uso da mediana

aplicados sobre a variavel, grau de instrugao do responsavel pela empresa de

servigos contabeis

Test Statistids
A EMPRESA
A EMPRESAA EMPRESA DE
DE DE SERVICOS A EMPRESA A SUA
SERVICOS [SERVICOS CONTABEISA EMPRESA DE EMPRESA
A EMPRESACONTABEISCONTABEIS|Na empresa TEM DE SERVICOS CONHCE E|
DE ISPOEM DECONHECE Ade servigos INTERESSE|SERVICOS CONTABEISEINTENDE
EMPRESASERVICOS RECURSOS[ORMA PEL/ contabeis A empresa dg EM ONTABEIS | CONHECE [NEGOCIOI
ONHECE ACONTABEISHUMANOS E QUAL OS |existe uma | servigos | PRESTAR CHAMADA A 0os DE SEU
NECESSIDAONHECE A{MATERIAIS| CLIENTES pre contabeis \SSESSORILONTRIBUIR RISCOS E |CLIENTE,
DE DE |ETODOLOQECESSARI DELA Jlisposigcdo dgontribui com NO COMA [ONSEQUE SEU
EXISTENCPLANEJAME AS DE S COMUNICAMpessoal paraj estruturagdESENVOLVIDEFINICAO| CIAS DA AMBIENTE,
A DE UMA| NTO LANEJAME PARA AS SUAS |[se capacitar|do processo|MENTO DOPU REVISAQDEFINICAO[DENTIFICA
EGMENTASTRATEG TO ASSESSORA AGOES |adquirinmdo de PROCESSODA MISSAODU REVISAQ NDO
GAO co STRATEGI( RSEUS [STRATEGI({ novos planejamentd DE DE QUIVOCADAPORTUNIL
DE DE SEUS (o} CLIENTES AS onhecimentgstratégico ddLANEJAME]  SEUS  [DA MISSAO| ADES
ERCADO|CLIENTES pISPONIVEI] NO PLAN a seus clientes TOE CLIENTES EM SE f AMEACAY
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Median 1.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 2.5000 4.5000 4.0000
Chi-Squal 2.1732 1.208° 9.505° .651¢ 6.7614 5.345¢8 3.969 2.0302 1252 3.5052 3.3079
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. S 537 751 .023 .885 .080 148 .265 .566 .989 .320 .347

a.4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.0.

b.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .7.

d.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .8.

( )
( )
C.6 cells (75.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .4.
( )
( )

€.4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .9.

f.4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .8.

9.6 cells (75.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .5.

h.

Grouping Variable: GRAU DE INSTRUCAO
DO RESPONSAVEL

PELA EMPRESA
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APENDICE G - Resultados dos testes ndo paramétricos aplicados sobre a

variavel, grau de instru¢ao da maioria dos colaboradores da empresa de

servigos contabeis

Test Statistids
EMPRES
EMPRES/| EMPRES DE
DE DE BERVICOS EMPRES/ A SUA
BERVICOSSERVICOS ONTABEI{ EMPRES. DE EMPRESA
EMPRES{ONTABEI{ONTABEI{la empres TEM DE BERVICOSONHCE §
DE SPOEM DONHECE fe Servigos NTERESSBERVICOSONTABEINTENDE
EMPRESBERVICOSECURSOPRMA PELlcontabeis [empresad EM DNTABEISCONHECHEIEGOCIO
ONHECE [ONTABEIJUMANOS |QUAL OSkxiste uma servigos PRESTAR[HAMADA OoSs DE SEU
ECESSIDDNHECE AIATERIAICLIENTES pre contabeis BSESSORIONTRIBUIRISCOS ECLIENTE,
DE DE ETODOLOECESSAR| DELA |sposigao cbntribui co NO COM A DNSEQUE SEU
XISTENCLANEJAM AS DE S OMUNICAlessoal parestruturagE=SENVOLYEFINICAQ CIAS DA [MBIENTE
DE UM4 NTO |ANEJAMH PARA [AS SUAS e capacitalo process)ENTO DQU REVISA| EF|N|CAC ENTIFIC,
FGMENTSTRATEQ  TO SSESSOR ACOES dquirinmd de ROCESSQA MISSAQU REVISA| NDO
(;AO CO BTRATEGI R SEUS BTRATEG| novos anejament DE DE RUIVOCAIPORTUNI
DE DE SEUS (0] CLIENTES AS nhecimenstratégico JANEJAME SEUS )A MISSA( ADES
ERCADCLIENTESSPONIVE NO PLAN a eus clientey TOE [CLIENTES EM SE |AMEACA
Chi-Squ{ 5.468 4.959 1.010 .003 5.618 2.839 8.805 2.668 5.995 4.780 991
df 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. .065 .084 .604 .998 .060 242 .012 .263 .050 .092 .609

aKruskal Wallis Test

b.

Grouping Variable: GRAU DE INSTRUCAO
DA MAIORIA DOS

COLABORADORES DA
EMPRESA DE SERVICOS

CONTABEIS
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APENDICE H - Resultados dos testes ndo paramétricos com uso da mediana

aplicados sobre a variavel, grau de instrugao da maioria dos colaboradores da

empresa de servigos contabeis

Test Statistids

A EMPRESA
A EMPRESA |A EMPRESA DE
DE DE SERVICOS AEMPRESA| ASUA
SERVIGOS | SERVIGOS CONTABEIS |[A EMPRESA DE EMPRESA
A EMPRESA|CONTABEIS | CONTABEIS | Na empresa TEM DE SERVIGOS |CONHCE E
DE DISPOEM DE|CONHECE A| de servigos INTERESSE | SERVICOS |[CONTABEIS ENTENDE O
A EMPRESA| SERVICOS |RECURSOS FORMA PELA contabeis A empresa de EM CONTABEIS E CONHECE |NEGOCIOI
CONHECE ACONTABEIS [HUMANOS E| QUAL OS | existe uma | servicgos | PRESTAR |[CHAMADA A 0s DE SEU
NECESSIDACONHECE A§ MATERIAIS | CLIENTES pre contabeis ASSESSORIACONTRIBUIR| RISCOS E | CLIENTE,
DE DE ETODOLOGNECESSARIQ DELA  disposigao dojcontribui com NO COMA [CONSEQUEN SEU
EXISTENCIPLANEJAME|  AS DE S [COMUNICAM|pessoal para p estruturacggaDESENVOLVI DEFINICAO | CIAS DA  |AMBIENTE,
ADEUMA| NTO PLANEJAMEN PARA AS SUAS | se capacitar | do processo | MENTO DO DU REVISAO| DEFINIGAO [DENTIFICA
BEGMENTAESTRATEGI TO IASSESSORA| AGCOES  |adquirinmdo de PROCESSO | DA MISSAO [OU REVISAO|  NDO
GCAo CO  ESTRATEGIC| RSEUS ESTRATEGIC| novos [planejamento DE DE EQUIVOCADADPORTUNID|
DE DE SEUS o CLIENTES AS onhecimentopstratégico dePLANEJAME| SEUS DAMISSAO | ADES
IMERCADO | CLIENTES DISPONIVEIS NO PLAN a seus clientes| TOE CLIENTES EM SE___E AMEACAS
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Median 1.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 2.5000 4.5000 4.0000
Chi-Squarg 5.0082 2.447° 1.533¢ 417° 6.4259 1.807¢ 8.403f 2.5732 2.6679 4.9529 2.0410
df 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sid .082 294 465 812 .040 405 .015 276 264 .084 .360

a.2 cells (33.3%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 3.3.

b.3 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.3.
C.3 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.4.
d.3 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.6.
€.2 cells (33.3%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 3.0.

f.3 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.8.
9.2 cells (33.3%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 3.5.
h.3 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.6.

Grouping Variable: GRAU DE INSTRUCAO

DA MAIORIA DOS
COLABORADORES DA
EMPRESA DE SERVIGCOS
CONTABEIS



APENDICE | - Resultados dos testes ndo paramétricos aplicados sobre a

variavel, quantidade de colaboradores

ISTEN{ANEJAN

rCESSIONHECE
DE DE [TODOL(C

DE UM| NTO ANEJAM

AS DE

ATERIAI
CESSAR

S| P

LIENTEY pre ¢

DELA }posigdo |ntribui cg
MUNICAssoal patstruturag
PARA AS SUAS capacitp procesdENTO DY

ontabeis

SESSOR

SENVOL

NO

Test Statisfibs
EMPRES

EMPRESEMPRES DE
DE DE ERVICO EMPRES A SUA
ERVICOERVICO DNTABEEMPREY DE |MPRES
EMPRESONTABEDNTABER empres TEM DE |[ERVICOONHCE
DE BPOEM DNHECEE servigo TERESSERVICODNTABE(ITENDE
FMPREJERVICOECURSQRMA PEpontabeismpresa EM [NTABEISONHECIEGOCI(
DNHECEDNTABEJMANOSRUAL OSxiste um servicosPRESTARHAMADA| OS DE SEU

NTRIBRRISCOS §
COM A PNSEQU

EFINICACIAS DAMBIENT
REVISZEFINICAENTIFIC

LIENTH
SEU

GMENBTRATE{ TO }SESSORAGOES fiquirinmq de ROCESSA MISSAJ REVISA NDO
CAO | CO ([TRATEGR SEUS|TRATEQ novos pnejamer| DE DE |[UIVOCAPORTUN
DE DESEU§ O LIENTEy AS hhecimerratégico ANEJAM| SEUS A MISSA| ADES
FRCADILIENTESPONIVE NO PLAN a us client¢{ TO E [LIENTE{ EM SE AMEAC/
Chi-Sq| .158 | 1.438| 3.044| 12.965| 1.918| 4.169| 1.636| 1.895| 5.761| 6.730| .118
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp| 984 | .697 .385 .005 .590 244 .651 .595 124 .081 .990

aKruskal Wallis Test
b

Grouping Variable: QUANTIDADE DE COLABORADORES DAS

EMPRESAS CONTA

BEIS

145
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APENDICE J - Resultados dos testes ndo paramétricos com uso da mediana

aplicados sobre a variavel, quantidade de colaboradores

Test Statistics’

AEMPRESA
AEMPRESA | AEMPRESA DE
DE DE SERVIGOS A EMPRESA ASUA
SERVIGOS SERVIGOS CONTABEIS | AEMPRESA DE EMPRESA
AEMPRESA | CONTABEIS | CONTABEIS | Naempresa TEM DE SERVIGOS | CONHCEE
DE DISPOEMDE | CONHECEA | de servigos INTERESSE | SERVIGOS | CONTABEIS | ENTENDE O
AEMPRESA | SERVICOS | RECURSOS |FORMAPELA | contabeis | Aempresade EM CONTABEISE | CONHECE | NEGOCIOI
CONHECE A | CONTABEIS | HUMANOSE | QUALOS existe uma servigos PRESTAR | CHAMADA A 0s DE SEU
NECESSIDA | CONHECE AS | MATERIAIS CLIENTES pre contabeis | ASSESSORIA | CONTRIBUIR | RISCOS E CLIENTE,
DE DE METODOLOGI | NECESSARIO DELA disposigéo do | contribui com NO COMA CONSEQUEN SEU
EXISTENCI | PLANEJAME AS DE s COMUNICAM | pessoal para | a estruturagdo | DESENVOLVI | DEFINIGAO CIAS DA AMBIENTE,
ADE UMA NTO PLANEJAMEN PARA AS SUAS se capacitar | doprocesso | MENTODO | OUREVISAO | DEFINICAO | IDENTIFICA
SEGMENTA | ESTRATEGI TO ASSESSORA AGOES adquirinmdo de PROCESSO | DAMISSAO | OU REVISAO NDO
GAO co ESTRATEGIC R SEUS ESTRATEGIC novos planejamento DE DE EQUIVOCADA | OPORTUNID
DE DE SEUS o CLIENTES AS conhecimento | estratégico de | PLANEJAMEN SEUS DA MISSAO ADES
MERCADO | CLIENTES | DISPONIVEIS NO PLAN a seus clientes TOE CLIENTES EM SE E AMEAGAS
N 40 40 40 40 40 20 40 40 40 40 40
Median 1.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 2.5000 4.5000 4.0000
Chi-Square .3872 3.052° 8.617° 2.244° 1.2669 4.260° 672 1.5392 3.8459 6.8869 .693"
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 1943 .384 .035 523 737 235 .880 673 279 .076 875

a. 4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.4.

b. 6 cells (75.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.6.

C. 5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.0.

d. 5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.9.

€. 4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.1.

f.4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.0.

9. 4 cells (50.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.5.
h. 5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.1.

EMPRESAS CONTABEIS

Grouping Variable: QUANTIDADE DE COLABORADORES DAS



147

APENDICE K - Resultados dos testes ndo paramétricos aplicados sobre a

variavel, tempo de existéncia

DE UM

CAO

ISTEN{ANEJAN
GMENBTRATE

DE DE SEUS
FERCADILIENTE

AS DE
NTO ANEJAM

TO

0]

SPONIVE NO

LLIENTES

SSESSOR ACOES

AS
PLAN

a us client{ TOE [LIENTES

Test Statisfi€s
EMPRES

EMPRESEMPRES DE
DE DE ERVICO EMPRES A SUA
ERVICO{ERVICO ONTABEIEMPREY DE |MPRES
EMPRESONTABEDNTABEIa empres TEM DE ERVICOONHCE
DE BPOEM IDNHECE|e Servigo| TERESSERVICODNTABENTENDE
EMPREYERVICOECURSORMA PEtontabeissmpresa EM NTABEI$SONHECEEGOCIJ
DNHECEDNTABEUMANOSRUAL OSxiste um servicos PRESTARHAMADA| OS [DE SEU
FCESSIDNHECE JATERIAILLIENTEY pre ontabeigSESSORNTRIBURISCOS ELIENTE

DE DE [TODOLJCESSAR DELA jposicao ¢ntribuicq NO COM A DNSEQUE SEU

S DMUNICAssoal papstruturagtc SENVOLEFINICA(CIAS DAMBIENT
PARA AS SUAS: capacitd proces§ENTO DY REVISAEFINICA(ENTIFIC
dquirinmd de ROCESSA MISSAD REVISA NDO

CO |TRATEGQR SEUS|TRATEQ novos pnejamenl DE DE JUIVOCAPORTUN
nhecimertratégico ANEJAM| SEUS A MISSA| ADES

EM SE

AMEACA

Ch
df

Asymp] 584

i-Sq{ 1.942
3

2.558
3
465

5.756
3
124

.393
3
.942

7.197
3
.066

2900 4.127| 1.567| 4.215
3 3 3 3
407 .248 .667 .239

2.064
3
.559

1.329
3
722

aKruskal Wallis Test

b

Grouping Variable: TEMPO DE EXISTENCIA

DAS EMPRE
CONTABEIS

SAS
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APENDICE L - Resultados dos testes ndo paramétricos com uso da mediana
aplicados sobre a variavel, tempo de existéncia

Test Statistiés
A EMPRESA|
EMPRESAA EMPRESA| DE
DE DE SERVICOS A EMPRESA| A SUA
SERVICOS [SERVICOS ICONTABEIS|A EMPRESA DE EMPRESA
A EMPRESA(CONTABEIS|ICONTABEIS|Na empresa TEM DE SERVICOS [CONHCE E
DE ISPOEM DECONHECE A| de servigos INTERESSE| SERVICOS CONTABEISENTENDE Q
A EMPRESA SERVICOS [RECURSOSFORMA PELA contabeis A empresa dg EM ONTABEIS § CONHECE |[NEGOCIOI
CONHECE ACONTABEISHUMANOS E| QUAL OS | existe uma | servigos PRESTAR CHAMADA Al oS DE SEU
ECESSIDA'ONHECE AJMATERIAIS | CLIENTES pre contabeis ASSESSORIAONTRIBUIR RISCOS E | CLIENTE,
DE DE [(IETODOLOGIECESSARIQ DELA pisposigdo docontribui com| NO COMA [ONSEQUEN SEU
EXISTENCIPLANEJAME AS DE S COMUNICAMpessoal parap estruturagddESENVOLYV| DEFINlCAO CIAS DA AMBIENTE,
A DE UMA NTO LANEJAMEN PARA AS SUAS |se capacitar |do processo [MENTO DO PU REVISAQDEFINICAO |DENTIFICA|
EGMENTAESTRATEGI TO ASSESSORA ACOES |adquirinmdo de PROCESSO|DA MISSAODU REVISAQ  NDO
CAO CO FSTRATEGI]Q RSEUS ESTRATEGIQ novos lanejament DE DE QUIVOCADAPORTUNIO
DE DE SEUS (0] CLIENTES AS onhecimentgstratégico dgLANEJAMEN  SEUS DA MISSAO| ADES
ERCADO|CLIENTES DISPONIVEIY NO PLAN a lseus clientes! TO E CLIENTES EM SE E AMEACAY
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Median 1.0000 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 2.5000 4.5000 4.0000
Chi-Squart 1.0452 2.049° 5.327¢ .863¢ 10.7434 2.067¢ 6.270f 1.9372 2.0639 1.143¢9 .266"
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Si .790 .562 149 .834 .013 .559 .099 .586 .559 767 .966

2.6 cells (75.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.9.

b.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.0.

C.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.2.

d.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.3.

€.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.6.

f.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 2.4.

9.6 cells (75.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 3.0.

h.5 cells (62.5%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.4.

DAS EMPRESAS
CONTABEIS

Grouping Variable: TEMPO DE EXISTENCIA
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APENDICE M - Resultados dos testes ndo paramétricos aplicados sobre a
variavel, existéncia de uma segmentacao

Test Statistids

FCESSID)
ANEJAM
BTRATE(

CO
DE SEUS

EMPRES

EMPRESERVICOS
DNHECE|ONTABEI

DE DE ETODOLCE

NTO |ANEJAME
TO BSESSOR
R SEUS PTRATEG
O [LIENTES
LIENTESSPONIVE

p

NHECE A

AS DE

TRATEG

EMPRES]

ONTABE!I
DE [SPOEMO
ECURSO)
UMANOS

DE
ERVICOS

CESSAR

S DMUNICA
PARA |AS SUAS

NO

EMPRES

ERVICOY
ONTABEI
ONHECE

DE

RMA PEL

AS nhecimen|

PLAN

a empres
€ Servigo
contabeis
QUAL OSp
ATERIAICLIENTES
DELA Bposigao ¢
essoal parpstruturagg
0 processfl
de |ROCESS

e capacitg
ACOES [dquirinmd

Xiste uma

pre [contabeis

novos pAnejamen
tratégico
a pus clientq

lempresa (¢
servigos PRESTAR
SSESSOR|

ntribui co

EMPRES

ERVICOY
ONTABEI

NTERESS}

ANEJAME
TOE [LIENTES

DE

TEM

EM

NO

SENVOL)EFINIGAC
ENTO DU REVISA
A MISSA

DE

EMPRES]

DE

DE

SEUS |A MISSA
EM SE JAMEACA

EMPRES

DE [MPRES/
ERVICOJONHCE
ERVICOYONTABEINTENDE
NTABEISSONHECE
HAMADA
DNTRIBURISCOS E
COM A DNSEQUE
CIAS DA

EGOCIO
OS |DESEU
CLIENTE

MBIENTH
EFINICAQENTIFIC
U REVISA
UIVOCAIPORTUN

A SUA

SEU

NDO

ADES

Chi-Sqy
df

3.642
4
457

Asymp.

3.147
4
534

2.669
4
615

4.710
4
.318

2.113
4
715

1.504
4
.826

5.014
4
.286

521
4
971

2.779
4
.596

1.000
4
910

aKruskal Wallis Test

b.

Grouping Variable: EXISTENCIA DE UMA
SEGMENTACAO
DE MERCADO



150

APENDICE N - Resultados dos testes ndo paramétricos com uso da mediana
aplicados sobre a variavel, existéncia de uma segmentacgao

Test Statistiés
IA EMPRESA
IA EMPRESAA EMPRESA DE
DE DE SERVICOS IA EMPRESA| A SUA
SERVICOS | SERVICOS ICONTABEIS|A EMPRESA DE EMPRESA
IA EMPRESA|CONTABEIS(CONTABEIS|Na empresa TEM DE SERVICOS [CONHCE E
DE DISPOEM DECONHECE A de servigos INTERESSE| SERVICOS [CONTABEISENTENDE O
A EMPRESA SERVICOS [RECURSOSFORMA PELA contabeis pempresadd  EM ONTABEIS § CONHECE |NEGOCIOI
LONHECE ACONTABEISHUMANOS E| QUAL OS | existe uma | servicos | PRESTAR CHAMADA A  0OS DE SEU
NECESSIDA'ONHECE A{MATERIAIS | CLIENTES pre contabeis ASSESSORIAONTRIBUIR RISCOS E | CLIENTE,
DE DE [IETODOLOGIECESSARI] DELA fisposigdo dacontribui com NO COMA [ONSEQUEN SEU
LANEJAMH AS DE S COMUNICAMpessoal parap estruturagdESENVOLV|DEFINICAO| CIAS DA |AMBIENTE,
NTO LANEJAMEN PARA AS SUAS |se capacitar|do processo [MENTO DO PU REVISAQDEFINICAO |DENTIFICA
ESTRATEG]  TO ASSESSORA ACOES |adquirinmdo de PROCESSO|DA MISSAODU REVISAQ  NDO
CO  ESTRATEGIQ RSEUS ESTRATEGI] novos planejamento DE DE QUIVOCADAPORTUNID
DE SEUS o} CLIENTES AS onhecimentgstratégico d@LANEJAMEN  SEUS  |[DAMISSAO| ADES
CLIENTES DISPONIVEI§  NO PLAN a seus clientes] TOE CLIENTES | EMSE E AMEACAS
N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Median 4.0000 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 3.0000 4.0000 2.5000 4.5000 4.0000
Chi-Squar 2.6282 2.0540 1.781° 3.124° 4.2434 1.673° 5.2158 .159¢ 5.333¢ 3.429f
df 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Si .622 726 776 537 374 796 .266 997 255 489

a.7 cells (70.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .7.

b.8 cells (80.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .4.

C.7 cells (70.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .8.

d.7 cells (70.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .9.

€.8 cells (80.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.0.

1.8 cells (80.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is .5.

9

SEGMENTAGAO
DE MERCADO

Grouping Variable: EXISTENCIA DE UMA
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APENDICE O - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X Necessidade
de planejamento estratégico

Crosstab

A EMPRESA CONHECE A

NECESSIDADE DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DE SEUS CLIENTES

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUC/ 2.00 Count 0 2 1 1 4
DO RESPONSAVEL Expected Cour 2 1.3 1.2 1.3 4.0
PELAEMPRESA 7300 Count 1 6 6 8 21
Expected Coun 1.1 6.8 6.3 6.8 21.0
4.00 Count 1 5 4 3 13
Expected Coun 7 4.2 3.9 4.2 13.0
5.00 Count 0 0 1 1 2
Expected Coun A 7 .6 7 2.0
Total Count 2 13 12 13 40
Expected Coun 2.0 13.0 12.0 13.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.8922 9 .968
Likelihood Ratio 3.723 9 .929
Assocaton 005 1 043
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (81.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .10.



152

APENDICE P - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa de
servigos contabeis conhece as metodologias de planejamento estratégico
disponiveis

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS

CONTABEIS CONHECE AS
METODOLOGIAS DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DISPONIVEIS
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGC, 2.00 Count 2 1 1 0 4
DO RESPONSAVEL Expected Cour 3 8 2.1 8 4.0
PELAEMPRESA 73750 Count 1 5 12 3 21
Expected Cour 1.6 4.2 11.0 4.2 21.0
4.00 Count 0 2 8 3 13
Expected Cour 1.0 2.6 6.8 26 13.0
5.00 Count 0 0 0 2 2
Expected Courf 2 4 1.1 4 2.0
Total Count 3 8 21 8 40
Expected Cour 3.0 8.0 21.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 21.2282 .012
Likelihood Ratio 16.189 .063
Associaton | 9.892 002
N of Valid Cases 40

a. 14 cells (87.5%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.
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APENDICE Q - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa de
servigos contabeis disp6em de recursos humanos e materiais necessarios
para assessorar seus clientes no processo de planejamento estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SEARVIC,OS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E
MATERIAIS NECESSARIOS
PARA ASSESSORAR SEUS
CLIENTES NO
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCA 2.00 Count 1 1 0 1 1 4
DO RESPONSAVEL Expected Coun 3 3 1.2 1.4 8 4.0
PELAEMPRESA  ~3750" Count 0 0 8 9 4 21
Expected Coun 1.6 1.6 6.3 7.4 4.2 21.0
4,00 Count 2 2 4 2 3 13
Expected Coun 1.0 1.0 3.9 4.6 2.6 13.0
5.00 Count 0 0 0 2 0 2
Expected Coun 2 2 .6 7 4 2.0
Total Count 3 3 12 14 8 40
Expected Coun 3.0 3.0 12.0 14.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15.9822 12 192
Likelihood Ratio 19.387 12 .080
';\'”ear.' by-Linear 026 1 873
ssociation
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.
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APENDICE R - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa de
servigos contabeis conhece a forma pela qual os clientes dela comunicam as
suas acgoes estratégicas planejadas e acompanham o seu desenvolvimento

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .10.

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL 0OS
CLIENTES DELA COMUNICAM
AS SUAS ACOES ESTRATEGICAS
PLAN
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 2.00 Count 0 2 1 1 0 4
DO RESPONSAVEL Expected Count 3 9 1.3 1.3 2 4.0
PELA EMPRESA 3.00 Count 2 4 10 5 0 21
Expected Count 1.6 4.7 6.8 6.8 1.1 21.0
400 Count 1 3 2 5 2 13
Expected Count 1.0 29 4.2 4.2 7 13.0
500 Count 0 0 0 2 0 2
Expected Count 2 5 7 7 A 2.0
Total Count 3 9 13 13 2 40
Expected Count 3.0 9.0 13.0 13.0 2.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.4982 12 .334
Likelihood Ratio 14.183 12 .289
Linear-by-Linear
Association 3.124 1 077
N of Valid Cases 40
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APENDICE S - Grau de instrugado do responsavel pela empresa X Na empresa
de servigos contabeis existe uma pré-disposi¢cdo do pessoal para se capacitar
adquirindo novos conhecimentos a respeito estratégias e planejamento

Crosstab
Na empresa de servigos contabeis existe uma pre disposigéo
do pessoal para se capacitar adquirinmdo novos
conhecimento a
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAC 2.00 Count 0 0 1 3 0 4
DO RESPONSAVEL Expected Count A 3 6 13 1.7 4.0
PELA EMPRESA 300 Count 0 0 4 7 10 21
Expected Count 5 1.6 3.2 6.8 8.9 21.0
4.00 Count 1 3 1 1 7 13
Expected Count 3 1.0 2.0 4.2 5.5 13.0
5.00 Count 0 0 0 2 0 2
Expected Count A 2 3 7 9 2.0
Total Count 1 3 6 13 17 40
Expected Count 1.0 3.0 6.0 13.0 17.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 20.1332 12 .065
Likelihood Ratio 23.162 12 .026
Linear-by-Linear
Association -300 1 584
N of Valid Cases 40

a. 17 cells (85.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .05.
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APENDICE T - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa de
servigos contabeis contribui com a estruturagcao do processo de planejamento
estratégico de seus clientes

Crosstab
A empresa de servigos contabeis contribui com a estruturagao
do processo de planejamento estratégico de seus clientes
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 2.00 Count 1 1 1 1 0 4
DO RESPONSAVEL Expected Count 8 4 1.2 1.0 6 4.0
PELA EMPRESA 3.00 Count 6 1 7 5 2 21
Expected Count 4.2 21 6.3 53 3.2 21.0
4.00 Count 1 2 4 2 4 13
Expected Count 2.6 1.3 3.9 3.3 2.0 13.0
5.00 Count 0 0 0 2 0 2
Expected Count 4 2 .6 5 3 2.0
Total Count 8 4 12 10 6 40
Expected Count 8.0 4.0 12.0 10.0 6.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.4402 12 .338
Likelihood Ratio 13.246 12 .351
Linear-by-Linear
Association 3.460 1 063
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .20.
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APENDICE U - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa de
servigos contabeis tem interesse em prestar assessoria no desenvolvimento
do processo de planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS

CONTABEIS TEM INTERESSE EM

PRESTAR ASSESSORIA NO

DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO E

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCA 2.00 Count 1 1 0 2 4
DO RESPONSAVEL Expected Countf 2 8 1.1 1.9 4.0
PELAEMPRESA 73750 Count 1 3 7 10 21
Expected Count 1.1 4.2 5.8 10.0 21.0
4.00 Count 0 4 2 7 13
Expected Counf 7 2.6 3.6 6.2 13.0
5.00 Count 0 0 2 0 2
Expected Counf A 4 .6 1.0 20
Total Count 2 8 11 19 40
Expected Counf 2.0 8.0 11.0 19.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.4412 9 .190
Likelihood Ratio 12.540 9 185
hssociton 165 1 o84
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (81.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .10.
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APENDICE V - Grau de instrugdao do responsavel pela empresa X A empresa
de servigos contabil é chamada a contribuir com a definigcao ou revisao da
missao de seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS E CHAMADA A
CONTRIBUIR COM A DEFINICAO
OU REVISAO DA MISSAO DE
SEUS CLIENTES
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 2.00 Count 1 1 1 0 4
DO RESPONSAVEL Expected Count 1.1 9 15 4 A 4.0
PELA EMPRESA 3.00 Count 5 6 8 2 0 21
Expected Count 5.8 4.7 7.9 2.1 5 21.0
400 Count 4 2 6 0 1 13
Expected Count 3.6 29 4.9 1.3 3 13.0
5.00 Count 1 0 0 1 0 2
Expected Count .6 5 .8 2 A 2.0
Total Count 1 9 15 4 1 40
Expected Count 11.0 9.0 15.0 4.0 1.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.2892 12 591
Likelihood Ratio 11.056 12 .524
Linear-by-Linear
oy .001 1 980
Association
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .05.
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APENDICE W - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A empresa
de servigos contabeis conhece os riscos e consequiéncias da definicao ou
revisao equivocada da missao em seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE OS
RISCOS E CONSEQUENCIAS DA
DEFINICAO OU REVISAO
EQUIVOCADA
DA MISSAO EM SE
3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 2.00 Count 1 0 3 4
DO RESPONSAVEL Expected Count 8 1.2 2.0 4.0
PELA EMPRESA 3.00 Count 4 8 9 21
Expected Count 4.2 6.3 10.5 21.0
4.00 Count 3 4 6 13
Expected Count 2.6 3.9 6.5 13.0
5.00 Count 0 0 2 2
Expected Count 4 .6 1.0 2.0
Total Count 8 12 20 40
Expected Count 8.0 12.0 20.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.535% .605
Likelihood Ratio 6.410 379
N of Valid Cases 40

a. 9 cells (75.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .40.



APENDICE X - Grau de instrugdo do responsavel pela empresa X A sua
empresa conhece e entende o negocio de seu cliente, seu ambiente,
identificando oportunidades e ameacgas

Crosstab
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A SUA EMPRESA CONHCE E
ENTENDE O NEGOCIOI DE SEU
CLIENTE, SEU AMBIENTE,
IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES

E AMEACAS
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAO 2.00 Count 1 0 1 1 1 4
DO RESPONSAVEL Expected Count 3 5 8 1.5 9 4.0
PELA EMPRESA 3.00  Count 2 2 6 8 3 21
Expected Count 1.6 2.6 4.2 7.9 4.7 21.0
4.00 Count 0 3 1 4 5 13
Expected Count 1.0 1.6 2.6 4.9 29 13.0
5.00 Count 0 0 0 2 0 2
Expected Count 2 3 4 .8 5 2.0
Total Count 3 5 8 15 9 40
Expected Count 3.0 5.0 8.0 15.0 9.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.1132 12 437
Likelihood Ratio 13.398 12 341
'I&lnear.-b)./-Llnear 1.576 1 .209
ssociation
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.
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APENDICE Y - Grau de instrugdao da maioria dos colaboradores da empresa de
servigos contabeis X A empresa conhece a necessidade de planejamento

estratégico de seus clientes

Crosstab

A EMPRESA CONHECE A

NECESSIDADE DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DE SEUS CLIENTES

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAC 1.00 Count 1 7 2 2 12
DA MAIORIA DOS Expected Cou 6 3.9 3.6 3.9 12.0
COLABORADORES D+ Count 0 2 3 2 7
EMPRESA DE SERVIC E ted C
CONTABEIS xpected Cout 4 2.3 21 23 7.0
3.00 Count 1 4 7 9 21
Expected Couf 1.1 6.8 6.3 6.8 21.0
Total Count 2 13 12 13 40
Expected Couf 2.0 13.0 12.0 13.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7.1128 6 31
Likelihood Ratio 7.380 6 .287
Linear-by-Linear
Association 4.452 1 035
N of Valid Cases 40

a. 9 cells (75.0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is .35.
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APENDICE Z - Grau de instrugdo da maioria dos colaboradores da empresa de
servigos contabeis X A empresa de servigos contabil conhece as metodologias

de planejamento estratégico disponiveis

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE AS
METODOLOGIAS DE

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DISPONIVEIS
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAO 1.00 Count 1 3 7 1 12
DA MAIORIA DOS Expected Coun 9 2.4 6.3 2.4 12.0
COLABORADORES DA 200 Count 1 1 3 2 7
EMPRESA DE SERVIC( £ ted C
CONTABEIS xpected Coun 5 1.4 3.7 1.4 7.0
3.00 Count 1 4 11 5 21
Expected Coun 1.6 4.2 11.0 4.2 21.0
Total Count 3 8 21 8 40
Expected Coun 3.0 8.0 21.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.3532 6 .885
Likelihood Ratio 2.493 6 .869
Linear-by-Linear
Association 879 1 348
N of Valid Cases 40

a. 10 cells (83.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .53.
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APENDICE AA - Grau de instrugio da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis dispéem de
recursos humanos e materiais necessarios para assessorar seus clientes no
processo de planejamento estratégico

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E

MATERIAIS NECESSARIOS

a. 13 cells (86.7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .53.

PARA ASSESSORAR SEUS
CLIENTES NO
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 1.00 Count 1 1 3 5 2 12
DA MAIORIA DOS Expected Count 9 9 36 4.2 2.4 12.0
COLABORADORES DA 200 Count > 0 0 4 1 7
EMPRESA DE SERVICO E ted C 1
CONTABEIS xpected Coun 5 5 21 2.5 1.4 7.0
3.00 Count 0 2 9 5 5 21
Expected Count 1.6 1.6 6.3 7.4 4.2 21.0
Total Count 3 3 12 14 8 40
Expected Count 3.0 3.0 12.0 14.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11.9562 8 .153
Likelihood Ratio 14.207 8 .077
Linear-by-Linear
Association 130 1 718
N of Valid Cases 40
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APENDICE AB - Grau de instrugio da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis conhece a forma
pela qual os clientes dela comunicam as suas ag¢odes estratégicas planejadas e
acompanham o seu desenvolvimento

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL OS
CLIENTES DELA COMUNICAM
AS SUAS ACOES ESTRATEGICAS
PLAN
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAO 1.00 Count 1 5 5 1 0 12
DA MAIORIA DOS Expected Count 9 27 3.9 3.9 6 12.0
COLABORADORES DA 200 Count 1 1 1 3 1 7
EMPRESA DE SERVICOS E ted Count
CONTABEIS xpected Coun 5 1.6 2.3 2.3 4 7.0
3.00 Count 1 3 7 9 1 21
Expected Count 1.6 4.7 6.8 6.8 1.1 21.0
Total Count 3 9 13 13 2 40
Expected Count 3.0 9.0 13.0 13.0 2.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.3692 8 312
Likelihood Ratio 10.233 8 .249
Linear-by-Linear
oy 4.009 1 045
Association
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (86.7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .35.
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APENDICE AC - Grau de instrugio da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X Na empresa de servigos contabeis existe uma pré
disposicado do pessoal para se capacitar adquirindo novos conhecimento a

respeito de estratégia e planejamento

Crosstab
bmpresa de servigos contabeis existe uma pre disposi
do pessoal para se capacitar adquirinmdo novos
conhecimento a
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCA( 1.00 Count 0 2 3 3 4 12
DA MAIORIA DOS Expected Cou 3 9 1.8 3.9 5.1 12.0
COLABORADORES D5 56 count 1 0 1 3 2 7
EMPRESA DE SERVI( £ ted C
CONTABEIS xpected Cou 2 5 1.1 2.3 3.0 7.0
3.00 Count 0 1 2 7 11 21
Expected Cou 5 1.6 3.2 6.8 8.9 21.0
Total Count 1 3 6 13 17 40
Expected Cou 1.0 3.0 6.0 13.0 17.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.4982 .302
Likelihood Ratio 8.429 .393
Linear-by-Linear
Association 2616 106
N of Valid Cases 40

a. 12 cells (80.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .18.
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APENDICE AD - Grau de instrugio da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis contribui com a
estruturagcao do processo de planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab
bmpresa de servigos contabeis contribui com a estruturaca
[lo processo de planejamento estratégico de seus clientes
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAO 1.00 Count 5 1 5 1 0 12
DA MAIORIA DOS Expected Coun 24 1.2 3.6 3.0 1.8 12.0
COLABORADORES DA 530" count 1 0 1 2 3 7
EMPRESA DE SERVICC E ted G
CONTABEIS xpected Coun 14 7 2.1 1.8 1.1 7.0
3.00 Count 2 3 6 7 3 21
Expected Coun 4.2 2.1 6.3 5.3 3.2 21.0
Total Count 8 4 12 10 6 40
Expected Coun 8.0 4.0 12.0 10.0 6.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.7182 .089
Likelihood Ratio 15.061 .058
Linear-by-Linear
Association 4.355 037
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (86.7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .70.
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APENDICE AE - Grau de instrugdo da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis tem interesse em
prestar assessoria no desenvolvimento do processo de planejamento
estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS TEM INTERESSE EM
PRESTAR ASSESSORIA NO
DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO E
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 1.00 Count 2 2 4 4 12
DA MAIORIA DOS Expected Count 6 2.4 3.3 5.7 12.0
COLABORADORES DA Count 0 1 1 5 7
EMPRESA DE SERVICO E ted Count
CONTABEIS xpected Coun 4 14 1.9 3.3 7.0
3.00 Count 0 5 6 10 21
Expected Count 1.1 4.2 5.8 10.0 21.0
Total Count 2 8 11 19 40
Expected Count| 2.0 8.0 11.0 19.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.9532 6 325
Likelihood Ratio 7.141 6 .308
Linear-by-Linear
Association 1.097 1 295
N of Valid Cases 40

a. 9 cells (75.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .35.
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APENDICE AF - Grau de instrugdo da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis é chamada a

contribuir com a definicao ou revisdao da missao de seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS E CHAMADA A
CONTRIBUIR COM A DEFINICAO
OU REVISAO DA MISSAO DE
SEUS CLIENTES
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUGCAO 1.00 Count 7 1 4 0 0 12
DA MAIORIA DOS Expected Coun 33 2.7 45 1.2 3 12.0
COLABORADORES DA 200 Count 2 0 2 3 0 7
EMPRESA DE SERVIC( E dc
CONTABEIS xpected Coun 1.9 1.6 2.6 7 2 7.0
3.00 Count 2 8 9 1 1 21
Expected Coun 5.8 4.7 7.9 21 5 21.0
Total Count 11 9 15 4 1 40
Expected Coun 11.0 9.0 15.0 4.0 1.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 22.1382 .005
Likelihood Ratio 21.788 .005
Linear-by-Linear
Association 3.750 053
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (86.7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .18.
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APENDICE AG - Grau de instrugdo da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A empresa de servigos contabeis conhece os riscos e
consequéncias da definicao ou revisao equivocada da missao em seus

a. 6 cells (66.7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1.40.

clientes
Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE 0OS
RISCOS E CONSEQUENCIAS DA
DEFINICAO OU REVISAO
EQUIVOCADA
DA MISSAO EM SE
3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 1.00 Count 3 5 4 12
DA MAIORIA DOS Expected Count 2.4 3.6 6.0 12.0
COLABORADORES DA
2.00 Count
EMPRESA DE SERVICOS c N od Count 0 ! 6 !
CONTABEIS xpected Coun 1.4 2.1 3.5 7.0
3.00 Count 5 6 10 21
Expected Count 4.2 6.3 10.5 21.0
Total Count 8 12 20 40
Expected Count 8.0 12.0 20.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.3132 4 .257
Likelihood Ratio 6.547 4 .162
Linear-by-Linear
Association 087 1 768
N of Valid Cases 40
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APENDICE AH - Grau de instrugio da maioria dos colaboradores da empresa
de servigos contabeis X A sua empresa conhece e entende o negécio de seu

cliente, seu ambiente, identificando oportunidades e ameacgas

Crosstab
A SUA EMPRESA CONHCE E
ENTENDE O NEGOCIOI DE SEU
CLIENTE, SEU AMBIENTE,
IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES
E AMEACAS
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
GRAU DE INSTRUCAO 1.00 Count 0 2 5 3 2 12
DA MAIORIA DOS Expected Coun 9 15 24 45 2.7 12.0
COLABORADORES DA 200 Count 1 1 0 P 3 7
EMPRESA DE SERVICC E ted C
CONTABEIS xpected Coun 5 9 14 2.6 1.6 7.0
3.00 Count 2 2 3 10 4 21
Expected Coun 1.6 2.6 4.2 79 4.7 21.0
Total Count 3 5 8 15 9 40
Expected Coun 3.0 5.0 8.0 15.0 9.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.1422 8 .330
Likelihood Ratio 10.486 8 .233
Linear-by-Linear
Association 095 1 758
N of Valid Cases 40

a. 14 cells (93.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .53.



171

APENDICE Al - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa conhece a necessidade de planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab

A EMPRESA CONHECE A

NECESSIDADE DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DE SEUS CLIENTES

a. 16 cells (100.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .25.

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 0 4 1 2 7
COLABORADORES DA Expected Count 4 2.3 2.1 2.3 7.0
EMPRESAS CONTABE™5 50 Gount 1 3 4 5 13
Expected Count 7 4.2 3.9 4.2 13.0
3.00 Count 1 4 4 6 15
Expected Count .8 4.9 4.5 4.9 15.0
4.00 Count 0 2 3 0 5
Expected Count 3 1.6 15 1.6 5.0
Total Count 2 13 12 13 40
Expected Count 2.0 13.0 12.0 13.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.9732 9 .640
Likelihood Ratio 8.741 9 462
Linear-by-Linear
Associat)i/on 001 1 970
N of Valid Cases 40
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APENDICE AJ - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis conhece as metodologias de planejamento
estratégico disponiveis

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS

CONTABEIS CONHECE AS
METODOLOGIAS DE

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DISPONIVEIS
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 1 1 4 1 7
COLABORADORES DA Expected Coun 5 1.4 3.7 1.4 7.0
EMPRESAS CONTABE 5 56 GCount 0 2 3 6 13
Expected Coun 1.0 2.6 6.8 2.6 13.0
3.00 Count 1 2 11 1 15
Expected Coun 1.1 3.0 7.9 3.0 15.0
4.00 Count 1 1 3 0 5
Expected Coun 4 1.0 2.6 1.0 5.0
Total Count 3 8 21 8 40
Expected Coun 3.0 8.0 21.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.0222 9 122
Likelihood Ratio 15.231 9 .085
Linear-by-Linear
Associat)i/on ) 785 1 376
N of Valid Cases 40

a. 14 cells (87.5%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .38.
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APENDICE AK - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis dispoem de recursos humanos e materiais
necessarios para assessorar seus clientes no seu processo de planejamento
estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E
MATERIAIS NECESSARIOS
PARA ASSESSORAR SEUS
CLIENTES NO
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 3 1 3 0 0 7
COLABORADORES DA Expected Counf 5 5 2.1 25 1.4 7.0
EMPRESAS CONTABE 200 Count 0 2 3 5 3 13
Expected Counf 1.0 1.0 3.9 4.6 2.6 13.0
3.00 Count 0 0 4 7 4 15
Expected Count 1.1 1.1 4.5 5.3 3.0 15.0
400 Count 0 0 2 2 1 5
Expected Count 4 4 15 1.8 1.0 5.0
Total Count 3 3 12 14 8 40
Expected Count 3.0 3.0 12.0 14.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 22.8742 12 .029
Likelihood Ratio 24.060 12 .020
Linear-by-Linear
Association 9.722 1 002
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is .38.
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APENDICE AL - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis conhece a forma pela qual os clientes dela
comunicam as suas agoes estratégicas planejadas

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL OS

CLIENTES DELA COMUNICAM
AS SUAS ACOES ESTRATEGICAS

PLAN
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 2 1 1 3 0 7
COLABORADORES D Expected Cour 5 1.6 2.3 2.3 4 7.0
EMPRESAS CONTAB™S 56 Count 0 2 5 5 1 13
Expected Cour 1.0 2.9 4.2 4.2 7 13.0
3.00 Count 1 3 7 3 1 15
Expected Cour 1.1 3.4 4.9 4.9 .8 15.0
4.00 Count 0 3 0 2 0 5
Expected Cour 4 1.1 1.6 1.6 3 5.0
Total Count 3 9 13 13 2 40
Expected Cour 3.0 9.0 13.0 13.0 2.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.6382 12 .262
Likelihood Ratio 15.667 12 .207
Linear-by-Linear
Association 022 1 881
N of Valid Cases 40

a. 20 cells (100.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .25.
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APENDICE AM - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X Na
empresa de servigos contabeis existe uma pré-disposi¢cao do pessoal para se
capacitar adquirindo novos conhecimentos a respeito de estratégia e

planejamento
Crosstab
h empresa de servigos contabeis existe uma pre disposic3
do pessoal para se capacitar adquirinmdo novos
conhecimento a
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 1 1 1 3 1 7
COLABORADORES D/ Expected Coun 2 5 1.1 2.3 3.0 7.0
EMPRESAS CONTABE S 50 Gount 0 0 1 7 5 13
Expected Coun 3 1.0 2.0 4.2 5.5 13.0
3.00 Count 0 1 3 2 9 15
Expected Coun 4 1.1 2.3 4.9 6.4 15.0
4.00 Count 0 1 1 1 2 5
Expected Coun A A4 .8 1.6 2.1 5.0
Total Count 1 3 6 13 17 40
Expected Coun 1.0 3.0 6.0 13.0 17.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.4122 12 275
Likelihood Ratio 14.348 12 279
Linear-by-Linear
Association 975 1 323
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .13.
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APENDICE NA - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis contribui com a estruturagao do processo de
planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab
empresa de servigos contabeis contribui com a estruturaca
do processo de planejamento estratégico de seus clientes
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 3 1 1 1 1 7
COLABORADORES DA! Expected Count 1.4 7 2.1 1.8 1.1 7.0
EMPRESAS CONTABE 5 55 Gount > 1 5 3 2 13
Expected Count 2.6 1.3 3.9 3.3 2.0 13.0
3.00 Count 3 1 4 5 2 15
Expected Count 3.0 15 4.5 3.8 2.3 15.0
4.00 Count 0 1 2 1 1 5
Expected Countj 1.0 5 1.5 1.3 .8 5.0
Total Count 8 4 12 10 6 40
Expected Count 8.0 4.0 12.0 10.0 6.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.8622 12 .923
Likelihood Ratio 6.436 12 .893
Linear-by-Linear
Association 1.363 1 243
N of Valid Cases 40

a. 20 cells (100.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .50.
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APENDICE AO - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis tem interesse em prestar assessoria no

desenvolvimento do processo de planejamento e estratégia

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS

CONTABEIS TEM INTERESSE EM

PRESTAR ASSESSORIA NO

DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO E

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 0 3 1 3 7
COLABORADORES DA Expected Count 4 1.4 1.9 3.3 7.0
EMPRESAS CONTABE ™5 50 Gount 0 3 5 5 13
Expected Count 7 2.6 3.6 6.2 13.0
3.00 Count 1 1 4 9 15
Expected Count .8 3.0 4.1 71 15.0
4.00 Count 1 1 1 2 5
Expected Count] 3 1.0 1.4 24 5.0
Total Count 2 8 11 19 40
Expected Count] 2.0 8.0 11.0 19.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.4832 9 486
Likelihood Ratio 8.534 9 481
Linear-by-Linear
Associat)i/on 025 1 875
N of Valid Cases 40

a. 14 cells (87.5%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .25.
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APENDICE AP - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A
empresa de servigos contabeis é chamada a contribuir com a definigdao ou

revisiao da missao de seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS E CHAMADA A
CONTRIBUIR COM A DEFINICAO
OU REVISAO DA MISSAO DE
SEUS CLIENTES
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 4 1 2 0 0 7
COLABORADORES DA Expected Count 1.9 1.6 2.6 7 2 7.0
EMPRESAS CONTABE! 200 Count 4 4 3 2 0 13
Expected Count} 3.6 29 4.9 1.3 3 13.0
3.00 Count 1 4 7 2 1 15
Expected Count 41 3.4 5.6 1.5 4 15.0
4,00 Count 2 0 3 0 0 5
Expected Count} 14 1.1 1.9 5 A 5.0
Total Count 11 9 15 4 1 40
Expected Count 11.0 9.0 15.0 4.0 1.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.0762 12 440
Likelihood Ratio 15.085 12 .237
Linear-by-Linear
oy 2.664 1 103
Association
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The

minimum expected count is .13.
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APENDICE AQ - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A

empresa de servigos contabeis conhece os riscos e consequéncias da

definicao ou revisdo equivocada da missdao em seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE OS
RISCOS E CONSEQUENCIAS DA
DEFINICAO OU REVISAO
EQUIVOCADA
DA MISSAO EM SE
3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 0 3 4 7
COLABORADORES DAS Expected Count 14 2.1 35 7.0
EMPRESAS CONTABEIS 200 Count 4 3 6 13
Expected Count 2.6 3.9 6.5 13.0
3.00 Count 2 3 10 15
Expected Count 3.0 4.5 7.5 15.0
4.00 Count 2 3 0 5
Expected Count 1.0 1.5 2.5 5.0
Total Count 8 12 20 40
Expected Count 8.0 12.0 20.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.5242 6 .146
Likelihood Ratio 12.750 6 .047
;'”ear.' by-Linear 1.375 1 241
ssociation
N of Valid Cases 40

a. 10 cells (83.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1.00.
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APENDICE AR - Quantidade de colaboradores das empresas contabeis X A sua
empresa conhece e entende o negoécio de seu cliente, seu ambiente,
identificando oportunidades e ameacgas

Crosstab
A SUA EMPRESA CONHCE E
ENTENDE O NEGOCIOI DE SEU
CLIENTE, SEU AMBIENTE,
IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES
E AMEACAS
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
QUANTIDADE DE 1.00 Count 1 0 2 2 2 7
COLABORADORES DAS Expected Count 5 9 1.4 2.6 1.6 7.0
EMPRESAS CONTABEIS S 50 Gount 0 3 5 6 5 13
Expected Count 1.0 1.6 2.6 4.9 29 13.0
3.00 Count 2 2 2 5 4 15
Expected Count 1.1 1.9 3.0 5.6 3.4 15.0
4.00 Count 0 0 2 2 1 5
Expected Count 4 6 1.0 1.9 1.1 5.0
Total Count 3 5 8 15 9 40
Expected Count 3.0 5.0 8.0 15.0 9.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7.8842 12 794
Likelihood Ratio 10.098 12 .607
Linear-by-Linear
Association 025 1 875
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .38.
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APENDICE AS - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa
conhece a necessidade de planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab

A EMPRESA CONHECE A

NECESSIDADE DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DE SEUS CLIENTES

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENC 1.00 Count 0 2 2 3 7
DAS EMPRESAS Expected Coun 4 2.3 2.1 2.3 7.0
CONTABEIS 2.00 Count 0 1 2 3 6
Expected Coun 3 2.0 1.8 20 6.0
3.00 Count 1 4 1 3 9
Expected Coun 5 2.9 2.7 29 9.0
4.00 Count 1 6 7 4 18
Expected Coun 9 5.9 54 5.9 18.0
Total Count 2 13 12 13 40
Expected Coun 2.0 13.0 12.0 13.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.1832 9 .818
Likelihood Ratio 5.993 9 741
i -by-Linear
pivontoeul BT IR B
N of Valid Cases 40

a. 13 cells (81.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .30.
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APENDICE AT - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis conhece as metodologias de planejamento estratégico

disponiveis
Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE AS
METODOLOGIAS DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DISPONIVEIS
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENC 1.00 Count 0 1 3 3 7
DAS EMPRESAS Expected Count 5 1.4 3.7 1.4 7.0
CONTABEIS 2.00 Count 0 1 3 2 6
Expected Count 5 1.2 3.2 1.2 6.0
3.00 Count 0 2 5 2 9
Expected Count 7 1.8 4.7 1.8 9.0
4.00 Count 3 4 10 1 18
Expected Count 1.4 3.6 9.5 3.6 18.0
Total Count 3 8 21 8 40
Expected Count] 3.0 8.0 21.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.3222 9 .502
Likelihood Ratio 9.680 9 377
Linear-by-Linear
Associat)i/on 5670 1 017
N of Valid Cases 40

a. 15 cells (93.8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .45.
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APENDICE AU - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis disp6em de recursos humanos e materiais necessarios
para assessorar seus clientes no seu processo de planejamento estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E
MATERIAIS NECESSARIOS
PARA ASSESSORAR SEUS
CLIENTES NO
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCIA 1.00  Count 0 1 2 2 2 7
DAS EMPRESAS Expected Count 5 5 2.1 25 1.4 7.0
CONTABEIS 200 Count 1 0 1 3 1 6
Expected Count 5 5 1.8 2.1 1.2 6.0
3.00 Count 0 1 4 3 1 9
Expected Count 7 7 27 3.2 1.8 9.0
4.00 Count 2 1 5 6 4 18
Expected Count 1.4 1.4 54 6.3 3.6 18.0
Total Count 3 3 12 14 8 40
Expected Count 3.0 3.0 12.0 14.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.5082 12 .939
Likelihood Ratio 6.827 12 .869
Linear-by-Linear
oy 131 1 718
Association
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .45.
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APENDICE AV - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis conhece a forma pela qual os clientes dela comunicam as

suas agoes estratégicas planejadas

Crosstab

A EMPRESA DE SERVIGOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL 0OS
CLIENTES DELA COMUNICAM
AS SUAS ACOES ESTRATEGICAS

PLAN
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCIA 1.00  Count 0 1 0 5 1 7
DAS EMPRESAS Expected Count 5 1.6 2.3 2.3 4 7.0
CONTABEIS 2.00 Count 0 1 2 3 0 6
Expected Count 5 1.4 2.0 2.0 3 6.0
3.00 Count 0 2 6 1 0 9
Expected Count 7 2.0 2.9 2.9 5 9.0
400 Count 3 5 5 4 1 18
Expected Count 1.4 4.1 5.9 5.9 9 18.0
Total Count 3 9 13 13 2 40
Expected Count 3.0 9.0 13.0 13.0 2.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 17.4732 12 133
Likelihood Ratio 20.075 12 .066
Linear-by-Linear
Association 6.406 1 011
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .30.
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APENDICE AW - Tempo de existéncia das empresas contabeis X Na empresa
de servigos contabeis existe uma pré-disposi¢cdao do pessoal para se capacitar
adquirindo novos conhecimentos a respeito de estratégia e planejamento

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.

Crosstab
Na empresa de servigos contabeis existe uma pre disposi¢do
do pessoal para se capacitar adquirinmdo novos
conhecimento a
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCI/ 1.00  Count 0 1 1 2 3 7
DAS EMPRESAS Expected Count 2 5 1.1 2.3 3.0 7.0
CONTABEIS 2.00  Count 0 0 0 2 4 6
Expected Count 2 5 .9 2.0 2.6 6.0
3.00 Count 0 1 1 3 4 9
Expected Count 2 7 14 2.9 3.8 9.0
4.00 Count 1 1 4 6 6 18
Expected Count 5 1.4 2.7 5.9 7.7 18.0
Total Count 1 3 6 13 17 40
Expected Count 1.0 3.0 6.0 13.0 17.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.1972 12 .951
Likelihood Ratio 6.654 12 .880
Linear-by-Linear
Association 815 1 367
N of Valid Cases 40
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APENDICE AX - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis contribui com a estruturacao do processo de planejamento
estratégico de seus clientes

Crosstab
\ empresa de servigos contabeis contribui com a estruturagao
do processo de planejamento estratégico de seus clientes
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCI/ 1.00 Count 0 1 1 3 2 7
DAS EMPRESAS Expected Count 1.4 7 2.1 1.8 1.1 7.0
CONTABEIS 200 Count 3 0 1 1 1 6
Expected Count 1.2 .6 1.8 1.5 .9 6.0
3.00 Count 1 1 6 1 0 9
Expected Count 1.8 9 2.7 2.3 1.4 9.0
4.00 Count 4 2 4 5 3 18
Expected Count 3.6 1.8 5.4 4.5 2.7 18.0
Total Count 8 4 12 10 6 40
Expected Count 8.0 4.0 12.0 10.0 6.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.6532 12 .261
Likelihood Ratio 16.307 12 178
t\'”ear.' by-Linear 671 1 413
ssociation
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .60.
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APENDICE AY - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis tem interesse em prestar assessoria no desenvolvimento

do processo de planejamento estratégico

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS TEM INTERESSE EM
PRESTAR ASSESSORIA NO
DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO

DE PLANEJAMENTO E

a. 15 cells (93.8%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .30.

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTEN 1.00 Count 0 1 2 4 7
DAS EMPRESAS Expected Cour] A4 1.4 1.9 3.3 7.0
CONTABEIS 2.00 Count 0 0 4 2 6
Expected Cour .3 1.2 1.7 2.9 6.0
3.00 Count 0 4 2 3 9
Expected Cour 5 1.8 2.5 4.3 9.0
4.00 Count 2 3 3 10 18
Expected Cour .9 3.6 5.0 8.6 18.0
Total Count 2 8 11 19 40
Expected Cour 2.0 8.0 11.0 19.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11.7742 .226
Likelihood Ratio 12.265 .199
N of Valid Cases 40
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APENDICE AZ - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis é chamada a contribuir com a definigao ou revisado da
missao de seus clientes

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS E CHAMADA A
CONTRIBUIR COM A DEFINICAO
OU REVISAO DA MISSAO DE

SEUS CLIENTES

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCIA 1.00  Count 0 2 3 2 0 7
DAS EMPRESAS Expected Count 1.9 1.6 2.6 7 2 7.0
CONTABEIS 2.00  Count 4 0 1 1 0 6
Expected Count 1.7 14 2.3 .6 2 6.0
3.00 Count 2 3 4 0 0 9
Expected Count 2.5 2.0 3.4 9 2 9.0
4.00 Count 5 4 7 1 1 18
Expected Count 5.0 4.1 6.8 1.8 5 18.0
Total Count 11 9 15 4 1 40
Expected Count 11.0 9.0 15.0 4.0 1.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.330° 12 .346
Likelihood Ratio 16.237 12 .181
Linear-by-Linear
oy 456 1 499
Association
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.
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APENDICE BA - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A empresa de
servigos contabeis conhece os riscos e conseqiiéncias da definigdo ou revisao
equivocada da missao em seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE OS
RISCOS E CONSEQUENCIAS DA
DEFINICAO OU REVISAO
EQUIVOCADA
DA MISSAO EM SE
3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCIA 1.00 Count 2 2 3 7
DAS EMPRESAS Expected Count 1.4 2.1 35 7.0
CONTABEIS 2.00  Count 0 2 4 6
Expected Count 1.2 1.8 3.0 6.0
3.00 Count 1 3 5 9
Expected Count 1.8 2.7 4.5 9.0
4.00 Count 5 5 8 18
Expected Count 3.6 5.4 9.0 18.0
Total Count 8 12 20 40
Expected Count 8.0 12.0 20.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.0192 .807
Likelihood Ratio 4171 .654
Linear-by-Linear
Associat)i/on At 674
N of Valid Cases 40

a. 10 cells (83.3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1.20.



APENDICE BB - Tempo de existéncia das empresas contabeis X A sua
empresa conhece e entende o negocio de seu cliente, seu ambiente,

Crosstab

identificando oportunidades e ameacgas
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A SUA EMPRESA CONHCE E
ENTENDE O NEGOCIOI DE SEU
CLIENTE, SEU AMBIENTE,

IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES

E AMEACAS
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
TEMPO DE EXISTENCIA 1.00  Count 0 1 2 2 2 7
DAS EMPRESAS Expected Count 5 9 1.4 2.6 1.6 7.0
CONTABEIS 200 Count 0 0 1 4 1 6
Expected Count 5 .8 1.2 2.3 1.4 6.0
3.00 Count 0 2 1 4 2 9
Expected Count 7 1.1 1.8 3.4 2.0 9.0
400 Count 3 2 4 5 4 18
Expected Count 1.4 2.3 3.6 6.8 41 18.0
Total Count 3 5 8 15 9 40
Expected Count 3.0 5.0 8.0 15.0 9.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.1192 12 776
Likelihood Ratio 9.697 12 .642
Linear-by-Linear
oy 1.318 1 251
Association
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .45.
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APENDICE BC - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa
conhece a necessidade de planejamento estratégico de seus clientes

Crosstab
A EMPRESA CONHECE A
NECESSIDADE DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DE SEUS CLIENTES
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 0 6 6 9 21
UMA - Expected Count 1.1 6.8 6.3 6.8 21.0
SE?MNEERNCTDCOAO 200 Count 2 3 2 2 9
Expected Count 5 2.9 2.7 2.9 9.0
3.00 Count 0 1 2 1 4
Expected Count 2 1.3 1.2 1.3 4.0
4.00 Count 0 1 1 0 2
Expected Count A 7 .6 7 2.0
5.00 Count 0 2 1 1 4
Expected Count 2 1.3 1.2 1.3 4.0
Total Count 2 13 12 13 40
Expected Count 2.0 13.0 12.0 13.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.4282 12 578
Likelihood Ratio 9.956 12 .620
Linear-by-Linear
Association 1.104 L 293
N of Valid Cases 40

a. 17 cells (85.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .10.
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APENDICE BD - Existéncia de uma segmentacdo de mercado X A empresa de
servigos contabeis conhece as metodologias de planejamento estratégico
disponiveis

Crosstab

A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE AS
METODOLOGIAS DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DISPONIVEIS

2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 1 1 16 3 21
UMA B Expected Count 1.6 4.2 11.0 42 21.0
SEGMENTAGAO 2.00 Count 1 3 2 3 9
DE MERCADO
Expected Count 7 1.8 4.7 1.8 9.0
3.00 Count 1 2 0 1 4
Expected Count .3 .8 2.1 8 4.0
4.00 Count 0 1 1 0 2
Expected Count 2 4 1.1 4 2.0
5.00 Count 0 1 2 1 4
Expected Count 3 .8 2.1 8 4.0
Total Count 3 8 21 8 40
Expected Count 3.0 .0 21.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16.0042 12 191
Likelihood Ratio 18.549 12 .100
Linear-by-Linear
I~ .553 1 457
Association
N of Valid Cases 40

a. 19 cells (95.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .15.
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APENDICE BE - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis disp6em de recursos humanos e materiais necessarios
para assessorar seus clientes seu processo de planejamento estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SERVIGCOS
CONTABEIS DISPOEM DE
RECURSOS HUMANOS E
MATERIAIS NECESSARIOS
PARA ASSESSORAR SEUS
CLIENTES NO
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 1 0 7 8 5 21
UMA 3 Expected Count 1.6 1.6 6.3 7.4 4.2 21.0
SEGMENTAGCAO > n
DE MERCADO .00 Coun 0 2 4 1 2 9
Expected Count 7 7 2.7 3.2 1.8 9.0
3.00 Count 1 1 0 2 0 4
Expected Count 3 3 1.2 1.4 8 4.0
4.00 Count 0 0 1 1 0 2
Expected Count 2 2 6 7 4 2.0
5.00 Count 1 0 0 2 1 4
Expected Count 3 3 1.2 1.4 8 4.0
Total Count 3 3 12 14 8 40
Expected Count 3.0 3.0 12.0 14.0 8.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Squay 17.5242 16 .353
Likelihood Ratio 21.540 16 .159
Linear-by-Linear
oY 813 1 367
Association
N of Valid Cases 40

a.23 cells (92.0%) have expected count less than 5

minimum expected count is .15.
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APENDICE BF - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis conhece a forma pela qual os clientes dela comunicam as
suas agoes estratégicas planejadas

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE A
FORMA PELA QUAL 0S
CLIENTES DELA COMUNICAM
AS SUAS AGOES ESTRATEGICAS
PLAN
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 2 2 8 8 1 21
UMA B Expected Count 1.6 4.7 6.8 6.8 1.1 21.0
SE‘?\A"’;"(‘:T%‘O 2.00 Count 0 3 3 2 1 9
Expected Count 7 2.0 2.9 2.9 5 9.0
3.00 Count 0 1 1 2 0 4
Expected Count .3 9 1.3 1.3 2 4.0
4.00 Count 0 1 0 1 0 2
Expected Count 2 5 7 7 A 2.0
5.00 Count 1 2 1 0 0 4
Expected Count 3 9 1.3 1.3 2 4.0
Total Count 3 9 13 13 2 40
Expected Count 3.0 9.0 13.0 13.0 2.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Sq 11.4692 16 .780
Likelihood Ratiq 14.034 16 .596
Linear-by-Lined
L 3.016 1 .082
Association
N of Valid Casg 40

a.23 cells (92.0%) have expected count les
minimum expected count is .10.
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APENDICE BG - Existéncia de uma segmentagdo de mercado X Na empresa de
servigos Contabeis existe uma pré-disposi¢cdao do pessoal para se capacitar
adquirindo novos conhecimento a respeito de estratégia e planejamento

Crosstab
Na empresa de servigos contabeis existe uma pre disposigéo
do pessoal para se capacitar adquirinmdo novos
conhecimento a
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIADE 1.00 Count 0 1 3 6 11 21
UMA B Expected Count 5 16 3.2 6.8 8.9 21.0
ggf\ﬂ“ﬁi’g"ggo 2.00  Count 0 1 2 3 3 9
Expected Count 2 7 14 2.9 3.8 9.0
3.00 Count 0 0 4 0 4
Expected Count A 3 6 1.3 1.7 4.0
4.00 Count 0 0 1 0 1 2
Expected Count A 2 3 7 9 2.0
5.00 Count 1 1 0 0 2 4
Expected Count A 3 6 1.3 1.7 4.0
Total Count 1 3 6 13 17 40
Expected Count 1.0 3.0 6.0 13.0 17.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Squa| 24.7022 16 .075
Likelihood Ratio 22.292 16 134
Linear-by-Linear
Association 2879 1 090
N of Valid Cases 40

a.23 cells (92.0%) have expected count less than £
minimum expected count is .05.
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APENDICE BH - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis contribui com a estruturagcao do processo de planejamento
estratégico de seus clientes

Crosstab
A empresa de servigos contabeis contribui com a estruturagéo
do processo de planejamento estratégico de seus clientes
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIADE 1.00 Count 6 1 5 6 3 21
UMA B Expected Count 4.2 2.1 6.3 5.3 3.2 21.0
SEGMENTAGAO —500 Count 1 1 5 1 1 9
DE MERCADO
Expected Count 1.8 9 2.7 2.3 1.4 9.0
3.00 Count 1 1 0 2 0 4
Expected Count .8 4 1.2 1.0 .6 4.0
4.00 Count 0 0 1 0 1 2
Expected Count 4 2 .6 5 3 2.0
5.00 Count 0 1 1 1 1 4
Expected Count .8 4 1.2 1.0 .6 4.0
Total Count 8 4 12 10 6 40
Expected Count 8.0 4.0 12.0 10.0 6.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.5912 16 .629
Likelihood Ratio 15.740 16 471
Linear-by-Linear
Association 817 1 366
N of Valid Cases 40

a. 23 cells (92.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .20.
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APENDICE BI - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis tem interesse em prestar assessoria no desenvolvimento
do processo de planejamento estratégico

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS TEM INTERESSE EM
PRESTAR ASSESSORIA NO
DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO E
2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 2 5 6 8 21
UMA B Expected Count 1.1 42 5.8 10.0 21.0
SEGMENTACAO 2.00 Count 0 2 2 5 9
DE MERCADO Expected Count 5 1.8 25 4.3 9.0
3.00 Count 0 1 2 1 4
Expected Count 2 .8 1.1 1.9 4.0
4.00 Count 0 0 0 2 2
Expected Count A 4 .6 1.0 2.0
5.00 Count 0 0 1 3 4
Expected Count 2 .8 1.1 1.9 4.0
Total Count 2 8 11 19 40
Expected Count 2.0 .0 11.0 19.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7.3672 12 .832
Likelihood Ratio 9.467 12 .663
Llnear_-b)_/-Llnear 3.364 1 067
Association
N of Valid Cases 40

a. 18 cells (90.0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is .10.
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APENDICE BJ - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis é chamada a contribuir com a definigao ou revisado da
missao de seus clientes

Crosstab
A EMPRESA I?E SERVICOS
CONTABEIS E CHAMADA A~
CONTRIBUIR: COM A DEEINIQAO
OU REVISAO DA MISSAO DE
SEUS CLIENTES
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total

EXISTENCIA DE 1.00 Count 6 4 1 1 21
UMA - Expected Count 58 47 7.9 2.1 5 21.0
SEGMENTAGAO 2.00 Count 1 z 1 0 9
DE MERCADO Expected Count 25 2.0 3.4 9 2 9.0
3.00 Count 1 1 1 1 0 4
Expected Count 1.1 9 1.5 4 A 4.0
4.00 Count 1 0 0 1 0 2
Expected Count 6 5 8 2 A 2.0
5.00 Count 2 0 2 0 0 4
Expected Count 1.1 9 1.5 4 A 4.0
Total Count 11 9 15 4 1 40
Expected Count 11.0 9.0 15.0 4.0 1.0 40.0

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Sqy 12.6782 16 .696
Likelihood Ratio | 13.470 16 .638
nesocaton | 64| 1| e
N of Valid Cases 40

a.23 cells (92.0%) have expected count less th
minimum expected count is .05.
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APENDICE BK - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A empresa de
servigos contabeis conhece os riscos e conseqiliéncias da definigdo ou revisao

equivocada da missao em seus clientes

Crosstab
A EMPRESA DE SERVICOS
CONTABEIS CONHECE 0S
RISCOS E CONSEQUENCIAS DA
DEFINIGAO OU REVISAO
EQUIVOCADA
DA MISSAO EM SE
3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 3 11 7 21
UMA - Expected Count 4.2 6.3 10.5 21.0
SEGMENTACAO 2.00 Count 3 0 6 9
DE MERCADO Expected Count 1.8 2.7 4.5 9.0
3.00 Count 1 0 3 4
Expected Count 8 1.2 2.0 4.0
4.00 Count 1 0 1 2
Expected Count 4 .6 1.0 2.0
5.00 Count 0 1 3 4
Expected Count 8 1.2 2.0 4.0
Total Count 8 12 20 40
Expected Count 8.0 12.0 20.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Squard  13.5992 .093
Likelihood Ratio 17.863 .022
Linear-by-Linear
oy 1.235 266
Association
N of Valid Cases 40

a.13 cells (86.7%) have expected count less than 5. Th

minimum expected count is .40.
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APENDICE BL - Existéncia de uma segmentagio de mercado X A sua empresa
conhece e entende o negocios de seu cliente, seu ambiente, identificando

oportunidades e ameacgas

Crosstab
A SUA EMPRESA CONHCE E
ENTENDE O NEGOCIOI DE SEU
CLIENTE, SEU AMBIENTE,
IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES
E AMEACAS
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 Total
EXISTENCIA DE 1.00 Count 0 3 6 9 3 21
UMA - Expected Count 1.6 2.6 4.2 7.9 4.7 21.0
SEC;AN;'&“D%O 2.00 Count 1 2 1 3 2 9
Expected Count 7 1.1 1.8 3.4 2.0 9.0
3.00 Count 1 0 0 2 1 4
Expected Count 3 5 8 1.5 9 4.0
4.00 Count 0 0 1 0 1 2
Expected Count 2 3 4 .8 .5 2.0
5.00 Count 1 0 0 1 2 4
Expected Count .3 .5 .8 1.5 9 4.0
Total Count 3 5 8 15 9 40
Expected Count 3.0 5.0 8.0 15.0 9.0 40.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Squd 14.7032 16 .547
Likelihood Ratio 17.905 16 .329
Linear-by-Linear 127 1 721
Association ) ’
N of Valid Cases 40

a.24 cells (96.0%) have expected count less than
minimum expected count is .15.



