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RESUMO

Dissertagao
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GESTAO ESTRATEGICA E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA ESTRUTURA
FINANCEIRA DA ORGANIZACAO
Um Estudo de Caso em uma Empresa Administradora de Consdrcios
AUTORA: ADRIANE GUNDEL
ORIENTADOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, 18 de agosto de 2008.

O presente trabalho apresenta um estudo de caso, em uma empresa prestadora de servigos, no
ramo de consorcios, localizada no municipio de Santa Maria, RS, que utiliza o Planejamento
Estratégico nas suas atividades. A pesquisa busca identificar as competéncias gerenciais do
Diretor Administrativo Financeiro na estrutura financeira da empresa. Para atingir este
objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (1) estudar os principais
modelos de gestdo estratégica propostos pelos autores; (2) estudar os atuais modelos de
estruturas na area financeira; (3) identificar o Planejamento Estratégico e a Estrutura
Organizacional e Financeira, na empresa pesquisada; (4) identificar as Fungdes e
Competéncias, presentes e esperadas, do Diretor Administrativo Financeiro da empresa
estudada. Para coletar esses dados foi utilizada a entrevista semi-estruturada, com auxilio de
questionarios semi-abertos ¢ observagdo participante, aplicados junto ao Diretor
Administrativo Financeiro, seu superior ¢ seu subordinado. Com essas entrevistas, foi
possivel identificar como esta organizada a estrutura financeira da empresa, como também,
fazer a anélise das competéncias gerenciais que esse profissional possui e deveria possuir para

o eficiente desempenho de suas fungdes e otimizagdo da Gestdo Estratégica da empresa.

Palavras-chave: planejamento estratégico; competéncias gerenciais; estrutura financeira;

diretoria financeira.



ABSTRACT

Master Dissertation
Post Graduation Program in Engineering of Production
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil
STRATEGIC MANAGEMENT AND THE COMPETENCES OF MANAGEMENT IN
THE FINANCIAL STRUCTURE OF THE ORGANIZATION

AUTHOR: ADRIANE GUNDEL
TUTOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, August 18th, 2008.

This work presents a case study, in a company that offers services in the field of partnerships,
located in the city of Santa Maria, RS, which uses the Strategic Planning in its activities. The
research seeks to identify the competences of management of the Financial Administrative
Manager in the financial structure of the company. To reach this objective, the following
specific objectives were established: (1) to study the main models of strategic management
proposed by the authors, currently; (2) to study the current models of structures in the
financial field; (3) to identify the Strategic Planning and the Organizational and Financial
Structure in the company; (4) to identify the Functions and Competences, the present ones and
the expected ones, of the company’s Financial Administrative Manager. To collect these data,
a semi-structured interview was used, with the aid of semi-opened questionnaires and
participant observation, applied to the Financial Administrative Manager, his boss and his
subordinated. With these interviews it was possible to identify the way the financial structure
of the company is organized, as well as to analyze the competences of management that this
professional has and should have to perform his functions efficiently and to provide an

optimized Strategic Management for the company.

Key-words: strategic planning, competences of management, financial structure, financial

directorship.
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1 INTRODUCAO

As rapidas transformagdes e a concorréncia acirrada no mercado fazem com que as
organizagdes busquem novas estratégias e ferramentas, para atenderem as necessidades de
seus clientes e alcancarem seus objetivos. A gestdo estratégica ¢ uma eficiente ferramenta
administrativa, que normalmente vem sendo utilizada pelas organizagdes, para tracarem um
caminho a ser seguido, com o objetivo de alcancar os resultados almejados e controla-los.
Mas, sozinha, ndo basta. As defini¢des da estrutura organizacional e de seus diversos
departamentos, juntamente com as competéncias essenciais dos seus gestores, se fazem
necessdrias para adequarem e sustentarem essa gestdo, de acordo com as fungdes
desenvolvidas em cada area, e com isso implementarem essa ferramenta com o maior éxito
possivel, tornando-se o diferencial competitivo das organizacdes.

Nesse sentido, pode-se perceber que as fontes tradicionais de vantagem competitiva,
como mao-de-obra barata e tecnologias, ndo mais trazem resultados satisfatorios para a
empresa, como o faziam no passado. O talento individual e a competéncia dos profissionais
comecam a fazer a diferenca nos resultados da empresa, nesse ambiente com rapidas
mudangas e inovacdes. Mudangas, essas, mais intensas, nos dias atuais, exigindo das
organizagdes: flexibilidade, por meio da maleabilidade nos processos de trabalho; agilidade,
por meio da velocidade nas mudangas; geragdao de conhecimento, através do processo de
aprendizagem organizacional; criacdo de capital intelectual, por meio do desenvolvimento de
capacidades individuais e do comprometimento dos colaboradores e nova forma de pensar a
organizac¢do, por meio de uma visdo sistémica e ndo segmentada em suas partes componentes
(ULRICH, 2000).

Dessa forma, as organizagdes que se enquadram nessa configuragdo, ¢ desenvolvem
estas habilidades, terdo maior capacidade para apresentarem desempenho individual e
organizacional excelente e, conseqiientemente, maior vantagem competitiva. No entanto, as
pessoas sdo pecas-chave nesse contexto, pois suas competéncias possibilitam que essas

habilidades organizacionais sejam desenvolvidas de forma mais efetiva e compativel com a
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estratégia empresarial. Hammel e Prahalad (1990) defendem essa idéia, uma vez que, o
dominio de recursos raros, valiosos ¢ dificeis de serem imitados, confere a organizacao
vantagem sobre seus concorrentes. Tais recursos, na maioria das vezes, estdo baseados nas
competéncias dos gestores, que devem ser integrados e orientados, visando o
desenvolvimento e sustentabilidade dos objetivos organizacionais.

Nessa linha de raciocinio, o profissional de finangas, que esteja integrado, alinhado e
comprometido com os objetivos da empresa, necessita de competéncias compativeis a sua
area de atuacgdo, ou seja, seus conhecimentos, habilidades e atitudes precisam estar alinhados
as fungdes que desempenha na estrutura financeira da organizagdo, para o sucesso da gestao

estratégica.

1.1 Justificativa

Controlar e aplicar os recursos financeiros, de uma empresa, ¢ uma preocupacao
permanente para a alta administracdo das organizagdes. Uma das ferramentas, para sustentar
essa capacidade, ¢ a gestdo estratégica. Ansoff (1990) define gestdo estratégica como um
processo que deve ser compartilhado nos niveis da geréncia, buscando o envolvimento e
comprometimento de todos, para planejar, gerenciar, executar, acompanhar e corrigir rumos,
quando necessario. E um processo macro e essencial para a condugio de um negdcio,
marcado, nos dias de hoje, pela necessidade de grandes mudancas dentro da empresa.

Para obter o sucesso da gestdo estratégica empresarial, e atender as necessidades dos
clientes, e surpreendé-los, as empresas precisam acompanhar as mudancas do ambiente,
fazendo com que suas estratégias estejam vinculadas a uma estrutura organizacional bem
definida, que as sustentem, e, principalmente, que os gestores responsaveis, em cada
departamento, dessa estrutura, possuam as competéncias necessarias para o desempenho de
suas fungoes.

Por isso, Hunt, Schermerhorn Jr. e Osborn (1999) argumentam que a importancia da
estrutura organizacional estd relacionada com a acdo gerencial, pois delineia o servigo a ser

feito, a posi¢do das pessoas que vao desempenhar atividades especificas e as formas pelas

quais o trabalho sera realizado.
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Assim considerando, o setor financeiro de uma organizagao esta estruturado conforme
sua responsabilidade de registro e controle das transag¢des contabeis e financeiras ocorridas ao
longo do tempo. Bodie e Merton (1999) consideram como fungdes, desse setor, as decisdes de
consumo € economia, as decisdes de investimentos e financiamentos e as decisdes de
administracao do risco.

Entretanto, a medida que novas exigéncias de mercado vado surgindo, maior
capacidade no desempenho dessas funcdes se fazem necessario Com isso, as opgdes de
estratégias vao sendo revistas e, consequentemente, surgem novas necessidades do
desenvolvimento gerencial, em todos os setores organizacionais, para obten¢do dos resultados
almejados. Esse desenvolvimento gerencial estd diretamente relacionado com a forma como a
estrutura estd organizada nos diversos setores da organizagdo, em particular do setor
financeiro, pois, baseados nas fungdes que devem ser desempenhadas nesse setor da empresa,
profissionais qualificados e capacitados sdo necessarios para o alcance dos objetivos
propostos no planejamento estratégico empresarial.

No que se refere a fun¢ao do setor financeiro de uma empresa, Machado (2004)
defende que esse setor exerce um papel de extrema importincia dentro de uma organizacao.
Desempenha fungdes que pode determinar o sucesso ou o fracasso do negdcio. Por isso, as
competéncias dos gestores do departamento financeiro devem estar alinhadas a execugao
dessas fungdes e aos resultados almejados pela empresa. Tais competéncias sdo definidas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afetam parte
consideravel da atividade do individuo.

Para Ruzzarin (2002), o conhecimento traduz-se como informag¢des que o individuo
possua, acerca de uma ou mais disciplinas, adquiridas por meio de aprendizado ¢ da
experiéncia. As habilidades sdao evidéncias de conhecimentos e comportamentos, colocados
em pratica no desenvolvimento do trabalho. As atitudes sao os atributos pessoais e relacionais
do individuo, um comportamento ditado por disposi¢do interior, com base em valores e
crengas pessoais, a respeito de determinado assunto ou situagdo. Com base nisso, as
competéncias individuais podem ser consideradas como recursos que a empresa possui, que
sao dificeis de imitar pelos concorrentes e, conseqlientemente, formam o diferencial
competitivo de uma organizagao.

Assim, o desenvolvimento do presente trabalho possui grande importancia, uma vez
que procura responder a seguinte questdo: quais as competéncias e estrutura mais adequadas,

do setor financeiro de uma organizagdo, para a otimizagao da gestdo estratégica?
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1.2 Objetivos

Os objetivos sdo resultados que se almeja. O objetivo final, alcancado, da resposta a
hipdtese levantada. Os objetivos especificos sdo metas, cujo atingimento depende o alcance
do objetivo final (VERGARA, 2004). A defini¢cdo dos objetivos € crucial para responder o

problema de pesquisa. Por isso, tem-se, neste estudo:

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as competéncias necessarias do Diretor Administrativo Financeiro, na

estrutura financeira, para a otimizacao da gestao estratégica da organizacao.

1.2.2 Objetivos especificos

e Estudar os principais modelos de Gestao Estratégica;

e FEstudar os atuais modelos de Estrutura, na area Financeira;

e Identificar o Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional e Financeira,
da empresa pesquisada;

e Identificar as Fungdes ¢ as Competéncias, presentes e esperadas, do Diretor

Financeiro, da empresa estudada.

1.3 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 demonstra uma visdo geral do trabalho, sua importancia e objetivos.
O Capitulo 2 apresenta os referenciais tedricos, abordando os assuntos referentes a

gestdo estratégica, tratando de alguns modelos de planejamento estratégico, estrutura



21

organizacional, modelos de estrutura, em especifico a do departamento financeiro, € por fim
as competéncias da organizacao e do individuo.

O Capitulo 3 explica a metodologia utilizada, detalhando o tipo de estudo e os meios
empregados para coleta de dados.

O Capitulo 4 apresenta, em um primeiro momento, as informag¢des da empresa, a
descri¢ao do seu planejamento estratégico, da estrutura organizacional e, como ultima parte, a
analise dos dados coletados nessa empresa, referentes a estrutura da area financeira, as
funcdes e as competéncias do gestor, dessa estrutura financeira, para a implementagdo da
gestao estratégica organizacional.

O Capitulo 5 compreende as consideragdes finais, do presente trabalho, e sugestoes

para estudos futuros, relacionados a desenvolvimento de competéncias.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo, deste capitulo, é apresentar a base tedrica que serve para a sustentacao da
pesquisa ora desenvolvida. Os referenciais tedricos utilizados remetem aos seguintes temas:

Gestao Estratégica, Estrutura Organizacional e Competéncias Gerenciais.

2.1 Gestao Estratégica - GE

A histoéria dos negocios é uma sucessio de desafios, problemas e oportunidades. A
medida que novos fatos vao surgindo, os administradores experimentam, continuamente,
novas respostas. Algumas delas fracassam, outras sdo consagradamente bem sucedidas. Estas
ultimas ficam conhecidas como boas praticas.

Nesse sentido, a ferramenta administrativa denominada GE pode ser considerada uma
boa pratica utilizada pelas organizagdes, para reposicionarem-se, quanto aos negocios, €
enfrentarem o mercado, cada vez mais dinamico e competitivo.

A implementa¢do de GE organizacional pode ser considerada uma das maneiras mais
eficientes e eficazes, utilizadas, atualmente, pelas empresas, para que se alcance as metas e
objetivos estabelecidos e, a0 mesmo tempo, atender as necessidades do mercado. Mas, para
que isso aconteca, € necessario o desenvolvimento de estratégias bem definidas, baseadas em
uma profunda analise ambiental e no levantamento dos valores e crengas da organizacao.

Sob este enfoque, Hunger ¢ Wheelen (2002) conceituam GE como o conjunto de
decisdes e acles estratégicas que determinam o desempenho, de uma corporagdo, a longo

prazo.

Este tipo de gestdo inclui analise profunda dos ambientes interno e externo,
formulagdo de estratégia (planejamento estratégico ou de longo prazo),
implementag@o da estratégia, avaliagdo e controle (HUNGER ¢ WHEELEN, 2002,

p-4).
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Considerando mais alguns aspectos, Lobato define GE como uma nova etapa do

planejamento, ou seja, um

novo paradigma que deve apresentar as seguintes caracteristicas: visdo estratégica,
alinhamento com a missdo da empresa, adaptagdo a tendéncia de globalizagdo,
dominio da tecnologia de informagdo e compreensdo das mudangas como fator de
oportunidade (2003).

Dessa forma, os modelos de planejamento estratégico foram adaptados e melhorados
ao longo do tempo por pesquisadores que, inserindo novas abordagens, buscaram explicitar as
relagdes do planejamento com a implementagdo e a avaliagao.

De forma mais simplificada, Hunger ¢ Wheelen (2002) conceituam gestdo estratégica
considerando quatro elementos basicos: analise sistematica do ambiente, formulacao da
estratégia, implementagao da estratégia e avaliagdo e controle.

Nesse contexto, a implementacdo do planejamento estratégico ¢ a parte-chave da GE.
Nesse momento, as estratégias, as politicas, os programas e os orgamentos sdo colocados em

pratica.

2.1.1 Planejamento Estratégico - PE

As constantes mudangas ambientais, ¢ 0 aumento da competitividade, fazem com que
as organizacdes desenvolvam ferramentas administrativas, para sobreviverem no mercado
atual. O PE ¢ uma importante ferramenta utilizada pelas empresas, para responderem de
forma eficaz, as transformacdes do ambiente.

Ansoff considera o PE como

a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois
extremos, compatibilizacdo esta que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos
objetivos da empresa (1981, p. 81).

Oliveira (2002) entende o PE como um processo gerencial, o qual examina as questdes
principais da organizacdo, considerando a analise externa e interna, determinando um rumo

amplo e generalizado para a organizagao.
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Sob esse enfoque, o PE consiste em uma técnica administrativa, que procura ordenar
as idéias das pessoas, de forma que seja possivel criar uma visdo do caminho que deve ser
seguido e, também, ordenar as agdes, que serdo realizadas, através de plano estratégico,
permitindo alcangar a visao de futuro esperada.

O processo de PE propicia a organizacdo conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes,
conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos, conhecer e usufruir as oportunidades
externas, conhecer e evitar as ameagas externas e obter um efetivo plano de trabalho
(OLIVEIRA, 2002). Isso ndo significa adivinhar o futuro, mas construir um futuro
enfrentando as mudangas do ambiente e tomando decisdes que garantam o sucesso da
empresa.

Complementando os diversos conceitos até aqui apresentados, Lima (2003) trata o PE
como um processo baseado na missdo, visdo, principios e valores da organiza¢do, onde sdo
tracadas estratégias para a empresa chegar aos seus objetivos. Com isso, essa ferramenta
auxilia a empresa a organizar suas idéias, definir as estratégias e objetivos, e direcionar suas
atividades. Muitos trabalhos nessa area ja formam desenvolvidos, como exemplo a dissertagdao
de Fernandes (2007) que faz o alinhamento do PE profissional ao PE organizacional.

Entretanto, defini¢do das metas, objetivos e resultados a serem alcancados é apenas o
primeiro passo do caminho a ser seguido pela organizagdo. Implementar tudo isso é o segundo
€ mais importante e complexo passo nesse caminho.

A literatura existente tem evidenciado que ndo ha alguma maneira universalmente
correta de elaborar e implementar o PE, cada modelo tem suas particularidades. Entre os
diversos modelos existentes, verificam-se algumas etapas em comum:

o Estabelecimento da visdo e missao;

e Analise interna e a analise externa;

o Elaboracao das estratégias;

o Forma como essas serdo implementadas;

e Controle dos resultados.

A formulacao das etapas dos modelos de PE pode variar de autor para autor.
Entretanto, os passos a serem seguidos, na elaboracdo das estratégias, sdo 0s mesmos.

A seguir, apresentam-se as principais caracteristicas de alguns modelos de PE,
conhecidos, em nivel internacional e nacional: de Ansoff (1977), Almeida (2003), Certo e

Peter (1993) e Estrada (2007).
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2.1.1.1 Modelo de Ansoff (1977)

O Modelo de Ansoff consta de 10 fases, apresentadas na Figura 1.

Estimulo v v
Externo Objetivos (1) | Avaliagdo .| Avaliagdo
’ Interna (2) "] Externa (3)
7'} |
: Estimulo de revisdo v |
E Orgamento P Objetivos (5) E - ‘.'
! Estratégico (10) ' Sinergia
: ! Estrutura (4)
| |
] ]
i Estratégia P Estratégia de < E
! Financeira (9) |~ Diversifica¢do (6) |q 1
| |
] ]
| |
! Estratégia — !
| Administrativa | Estrategia de .
! (8) Expansao (7) !
] ]
i 4 Plano Estratégico :

Figura 1 — Modelo de Planejamento Estratégico.
Fonte: Adaptado de Ansoff (1977).

A primeira delas corresponde a definicdo dos objetivos a serem alcangados pela
empresa. Os objetivos podem ser econdmicos ou ndo, € dizem respeito ao que a empresa vai
fazer no futuro, isto é, crescer, diversificar, aumentar lucro, etc. A avalia¢do interna, segunda
fase do modelo, visa avaliar a estrutura produtiva e administrativa da empresa, para identificar
seus pontos fortes e fracos, em relagdo a concorréncia.

A avaliagdo externa, terceira fase, ¢ a relagdo da empresa com o meio ambiente.
Através do levantamento de informagdes sociais, politicas, econdmicas, do mercado e da
concorréncia, a avaliacdo externa visa identificar oportunidades de novos negdcios e ameacas
a competitividade da empresa. A quarta fase, andlise da sinergia estrutura, objetiva avaliar os

recursos internos apropriados a execucdo das estratégias propostas. Por fim, todas essas



26

etapas, de andlise citadas anteriormente, servem de base para a defini¢do das etapas finais do
modelo: elaboragdo de um plano estratégico, que compreende a revisao dos objetivos iniciais
e escolha de uma estratégia de diversificagdo e/ou expansdo; as estratégias financeiras e
administrativas, assim como o or¢amento estratégico, para implementar as de estratégias de

diversificagdo e expansao.

2.1.1.2 Modelo de Almeida (2003)

Ao apresentar seu modelo, Almeida (2003) trata o PE como “uma técnica
administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma
visdo do caminho que se deve seguir (estratégia)”, salientando que as a¢des do PE devem
estar estruturadas, ndo apenas para a eficiéncia da organizagdo, mas, principalmente, para
alcancar resultados eficazes.

O modelo de PE desenvolvido pelo autor ¢ composto por cinco fases: orientacao,

diagnéstico, direcdo, viabilidade e operacional, mostrados na Figura 2.

Orientagdo Diagnostico

Aspectos
Internos
Diretr_izes Demonstragao
Superiores de Resultados
Analise

Missio Ambiental Estratégias Balango

Atuagao

—

Visdo

Estratégia
Vigente

Figura 2 — Modelo do Processo de Planejamento Estratégico.
Fonte: Almeida (2003, p. 42).



27

Na fase de orientacdo sao analisadas, inicialmente, as diretrizes superiores, que
orientam as atividades e atuacdo da unidade que estd elaborando o planejamento. A seguir, ¢
definida a razdo de ser da entidade: missdo, e a vocagao. Por fim, a descri¢ao de uma visao
aproximada, cujo ajuste acontece a medida que se desenvolve o processo de planejamento.

Na segunda fase do processo, diagnostico, sdo desenvolvidas quatro atividades para
orientar a realizacdo da estratégia: a andlise dos aspectos internos; a analise do ambiente; a
comparagdo da missao, ou vocacdo, com o campo de atuacdo e¢ o estabelecimento da
estratégia vigente.

Para realizar a analise dos aspectos internos, sdo identificados os fatores criticos de
sucesso (FCS). O foco, nesses pontos, ¢ determinante para que uma empresa se saliente em
relagdo aos concorrentes. Esses fatores criticos de sucesso devem ser comparados com os dos
concorrentes, analisando os pontos superiores ou inferiores, da empresa, em relagdo as
comparadas. Dessa analise, chega-se aos pontos fortes e fracos (conhecimento que permite
maximizar a eficiéncia) responsaveis pela escolha da estratégia, dos quais se possa tirar
vantagem dos pontos fortes e reduzir os pontos fracos da organizagao.

A segunda atividade, desta fase, trata da andlise do ambiente, sendo considerada a
mais complexa e, geralmente, a mais importante. Nela sdo apontadas as oportunidades e as
ameagas que a organizacao possa enfrentar — tudo aquilo que influencia no desempenho da
empresa, sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais variaveis.

Como terceira atividade, deve-se realizar a comparagao da missao, ou vocagao, com o
campo de atuagdo. Verifica-se a coeréncia entre aquilo a que a empresa se propde, ou ¢
vocacionada a fazer, com aquilo que realmente estd fazendo, pois seu sucesso também
depende dessa sintonia.

Na quarta atividade, analisa-se a estratégia vigente, pois o conhecimento da atual
estratégia seguida pela empresa poderd evitar problemas, pela interrupcao de agdes
importantes, principalmente pela implementacdo de mudancas arriscadas. Dessa forma, pode-
se evitar a falta de continuidade das estratégias que vinham sendo desenvolvidas com sucesso.

A terceira fase implica em definir a dire¢do que a empresa deve seguir. Nessa fase,
sdo estabelecidas duas atividades: a defini¢ao das estratégias e a dos objetivos. A atividade de
definicdo das estratégias consiste em sintetizar, de forma harmoniosa, as estratégias
levantadas durante a realizagdo das atividades da fase de diagnodstico. O conjunto de
estratégias sintetizadas poderd formar uma arvore de estratégias, onde estratégias principais

dao origem a estratégias decorrentes.
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Os objetivos sdo pontos concretos que a organizagdo quer alcangar, e sdo estabelecidos
a partir da definicdo da estratégia. Ao estabelecer os objetivos, ¢ indispensavel que se
especifique seus pardmetros numéricos e as datas em que serdo alcancados. Se até a terceira
fase havia um predominio de andlises e atividades qualitativas, na quarta fase, de
viabilidade, tem-se uma série de analises quantitativas, para que se verifique a exeqiiibilidade
das estratégias e objetivos estabelecidos. Assim, a viabilidade é composta de um conjunto de
demonstrativos, tais como a demonstracao de resultados, o balan¢o e suas mutagdes, assim
como de uma série de indices financeiros, que refletem a liquidez, a atividade, o
endividamento e a lucratividade pretendida pela organizagao.

Na ultima fase do modelo, a operacional, ¢ realizada a integracdo entre os niveis
estratégico, tatico e operacional. Se, por um lado, as decisdes sdo planejadas no nivel
estratégico, e no nivel titico se realiza a ligacdo entre as decisOes estratégicas e as
operacionais, por outro, ¢ no nivel operacional que as agdes acontecem. Assim, neste nivel
sdo elaborados o Plano de Ag¢des e seu respectivo Cronograma, que servirdo de controle para

que as acdes sejam efetivamente realizadas.

2.1.1.3 Modelo de Certo e Peter (1993)

O Modelo de Certo e Peter (1993) divide-se em cinco etapas bdsicas: analise do
ambiente; estabelecimento da diretriz organizacional; formulacdo da estratégia,
implementagdo da estratégia e controle estratégico, demonstradas na Figura 3.

O processo de PE comega com a andlise do ambiente. Aqui, o ambiente
organizacional ¢ composto pelos fatores, tanto internos quanto externos a organizagdo, que
possam afetar o seu progresso para atingir as metas.

Na segunda etapa, o processo consiste em estabelecer a diretriz organizacional,
depois de uma profunda reflexao sobre a analise do ambiente, por meio do estabelecimento da
missdo e dos objetivos organizacionais adequados.

A etapa seguinte, formulacdo de estratégia, inclui atividades como anélise,
planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances de que os objetivos de uma
organiza¢do possam ser alcancados.A partir do levantamento das informagdes, e definicao das
estratégias, ocorre a fase da implementa¢do. Essa fase consiste em colocar em acdo as

estratégias que emergiram de etapas anteriores do processo. Para que a estratégia seja
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implementada com sucesso, ¢ necessario analisar a estrutura organizacional, a adaptabilidade
a mudanga, a cultura organizacional, selecionar abordagens adequadas a implementacao

estratégica e avaliar os resultados por meio de controle e agdes corretivas.

Planejamento Implementacio Conirole
Etapal Etapa2 Etapa3 Etapa 4 Etapa s
Analise do Estabelecendo Formulagio Imple mentac do Conirole da
Ambiente = Diretriz i da = 2 da e Ecratégia
Organizacional Estrategia Esiratégia
sInterna *Miszdo
sExterna *Ohjetivos

Feedback

Figura 3 — Modelo de Planejamento Estratégico.

Fonte: Adaptado de Certo e Peter (1993).

Por fim, precisa-se controlar todo o processo através do controle estratégico. Esta
ultima fase ¢ composta por trés etapas distintas, porém relacionadas, que devem ser seguidas
para se executar o processo de controle estratégico em de uma organizacdo: medir o
desempenho organizacional, comparar o desempenho organizacional com as metas e padroes

estabelecidos e tomar atitudes corretivas quando necessarias.

2.1.1.4 Modelo de Estrada (2007)

A capacidade de adaptacao a mudancga torna-se uma caracteristica muito importante na
implementagdo de um modelo de gestdo. De acordo com essa visdo, a Mudanga
Organizacional ¢ um elemento diferencial na gestio estratégica organizacional, e precisa estar
ligada aos processos de implementagdo de importantes ferramentas administrativas, como PE,

Gestao Estratégica, Sistema de Qualidade, Sistemas de Produgao, etc.
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Com base nisso, esse modelo ¢ composto por quatro etapas — Avaliagdao, Formulacao,
Implementacdo e Aprendizagem — que estdo relacionadas e interagem, entre si, através do

processo de mudanga e pelo monitoramento e retro-alimentacao, conforme mostra a Figura 4.

ESTOES
ESTRA CAS
b

PLANG DE AGAD |

4

CONTHOLE
EETRATEGICH |

Figura 4 — Modelo de Planejamento Estratégico.
Fonte: Estrada (2007, p.157).

A fase de Avaliagao, também chamada de Pré-operacional, busca o levantamento de
aspectos qualitativos (personalidade) e quantitativos (posi¢ao) da organizagdo. Nessa fase,
devem ser feitas avaliagdes relacionadas ao Poder e a Cultura organizacional presente.

A primeira etapa da avaliacdo contempla a relagdo de poderes existente dentro da
organizagdo. As relagdes de poder sdo importantes para verificar a politica interna da
empresa, ou seja, quem elabora as normas e quem as seguem. O poder representa a
capacidade de modificar as condutas dentro da organizagdo. Dentre as principais fontes de
poder tem-se:

e autoridade formal;
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e autoridade informal;
e controle dos recursos;
e controle do processo de tomada de decisao;

e controle do conhecimento, da informagao e

controle da tecnologia.

A segunda etapa da avaliagdo, a andlise da cultura organizacional vigente, faz-se
necessaria antes de iniciar o planejamento, para identificar valores e crengas que permeiem a
organizac¢do e influenciem diretamente nas negociagoes.

Apds a andlise de cultura e de relagdes de poder, uma avaliagdo organizacional deve
acontecer, para que se saiba a situacdo em que a empresa se encontra. Essa avaliagdo serve
como auxilio para a defini¢ao da visdo de futuro da organizagao.

Na Formulacdo da Estratégia, segunda fase, estabelece-se a visdo de futuro da
empresa, por meio de analise dos ambientes externo e interno e levantamento de questdes
estratégicas.

A visdo de futuro representa a inspiragdo de ideal a ser alcangado pela empresa. Essa
visao possui trés componentes basicos:

e Valores;

e Finalidade e

e Supermetas.

Os Valores sdao os preceitos essenciais ¢ permanentes de uma organizagdo. Sao
principios de orientagdo perenes — valores essenciais nao mudam, devem resistir ao tempo e
tém importancia intrinseca para o pessoal interno da organizacdo. Sendo que apenas alguns
sdo verdadeiramente essenciais.

A Finalidade representa a razdo de ser da organizagdo. Reflete as motivacdes
idealistas das pessoas, para impulsionar o funcionamento da empresa. Nao se limita a
descrever os objetivos da empresa, em termos de produtos e clientes, ela capta a alma da
organizagao.

O terceiro componente basico, da visdo, é representado pelas Supermetas. Estas tém a
funcdo de focar e unificar os esfor¢os da organizacdo, e atuando como catalisador do espirito
de equipe.

A analise do ambiente externo consiste em estudar a relagcdo entre a empresa e seu
ambiente de forma que os componentes relevantes, do ambiente, possam ser identificados e,

em seguida, analisados quanto a situacdo de oportunidades ou ameacas, para a realiza¢do da
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visdo de futuro. Oportunidades s3o situagdes ou eventos externos a organizacao, que, se bem
aproveitadas, podem facilitar o cumprimento da Visdo de Futuro. Ameacas sdo situagdes, ou
eventos externos a organizac¢ao, que podem dificultar o cumprimento da Visao.

J& a analise do ambiente interno consiste no diagndstico da situacdo da empresa, em
relacdo tanto aos pontos fortes e fracos e as suas capacidades e competéncias. Ponto forte ¢
uma caracteristica interna, que facilita o cumprimento da missdo e dos objetivos da empresa;
ao contrario, ponto fraco, ou oportunidade de melhoria, ¢ uma deficiéncia interna, capaz de
prejudicar o cumprimento da missdo e desses objetivos.

Essa ultima busca neutralizar os pontos fracos da empresa, empreendendo agdes
corretivas; por outro lado, também busca fortalecer os pontos fortes, criando uma vantagem
competitiva perante os concorrentes.

A partir da andlise do ambiente externo e interno, a organiza¢do tem condig¢des de
identificar as questoes estratégicas mais relevantes. O estabelecimento dessas questdes ¢
resultado de um processo racional e criativo, que busca encontrar os caminhos mais
adequados a consecugdo da visdo de futuro da organizacao.

A formulagdo de estratégias ndo ¢ suficiente para garantir o sucesso da empresa, 0s
administradores devem, também, assegurar-se que as estratégias sejam implementadas de
forma eficaz e eficiente.

Na fase de Implementagdo da Estratégia realiza-se o controle das questdes
estratégicas, através do plano de acdo. Também ¢ realizado o controle estratégico, que servird
de orientacdo para avaliar se a empresa estd caminhando para o alcance de sua visao de
futuro, ou necessitara corre¢ao de rumo.

Cada questdo estratégica precisa de um plano de a¢do, onde constem as ac¢des a serem
realizadas, os responsaveis por cada agdo, as datas de inicio e conclusdo, os custos para sua
efetivacdo, o valor que essa acdo agregard as atividades e qual o indicador de controle que
sera monitorado e controlado regularmente.

O sistema de controle estratégico devera medir, quantitativamente, através do plano
or¢amentario e indicadores de desempenho, os planos desenvolvidos no PE, para orientagdo e
suporte, aos administradores, na avaliacdo do alcance dos objetivos previstos PE e na
formulagdo de acgdes corretivas, quando houver diferenga entre o planejado e o executado. O
plano orcamentario busca estabelecer dados econdmicos e financeiros previstos para o
proximo exercicio, considerando as metas estabelecidas na visdao de futuro e nas questoes

estratégicas. Os indicadores de desempenho sdo formas de avaliar e mensurar se os resultados
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estdo sendo alcangados. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em indicadores de
desempenho tém muito mais probabilidades de sucesso.

A ultima fase, considerada como a etapa do Aprendizado, leva ao processo de
inovacdo, onde a mudanga organizacional promoverd o crescimento técnico e
comportamental, tanto da organizagdo como do seu capital intelectual.

Nesta fase ¢ necessario o acompanhamento constante, tanto dos aspectos técnicos da
organiza¢do, quanto dos aspectos comportamentais das pessoas que a compdem. Isto se faz
necessario para que se possa captar ¢ direcionar as informagdes obtidas através da mudanga
organizacional e retroalimentar todas as etapas, de forma que a empresa esteja sempre
aprimorando, reformulando e ratificando as estratégias e agdes que estdo sendo
implementadas.

Os modelos e abordagens de PE, apresentados anteriormente, ndo sdo mutuamente
excludentes. Cada um deles responde a uma faceta particular dos problemas administrativos, e
seu desenvolvimento apresenta uma seqii€ncia logica.

No entanto, implementacdo de uma gestdo estratégica eficiente, € a0 mesmo tempo
eficaz, depende diretamente da estrutura organizacional e das competéncias dos gestores
dentro dessa estrutura. As pessoas precisam estar entrosadas com as metas e objetivos da
empresa, € terem competéncias compativeis com as fungdes que desempenham, para o

sucesso da gestdo estratégica da organizacao.

2.2 Estrutura Organizacional - EQ

Estrutura, segundo Bueno (2000), significa a disposi¢do ¢ ordem de um ser, coisa ou
animal; disposi¢do e ordem das partes constitutivas de um todo; organograma. E organizacao,
por sua vez, significa ato ou efeito de organizar; constitui¢do fisica; estabelecimento ou firma
comercial, industrial ou bancaria.

Na perspectiva de Hunt, Schermerhorn Jr. e Osborn (1999), organizacao ¢ apresentada
como um grupo de pessoas que trabalham em conjunto em uma divisdo de trabalho, a fim de
atingir um objetivo comum. Esta divisdo de trabalho pode ser chamada de estrutura de apoio,

utilizada, pela organizagdo, para tornar-se bem sucedida. Essas estruturas sdo adaptadas para
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melhorar as relagdes de trabalho, fazem parte do comportamento e se influenciam
mutuamente.

Por sua vez, Oliveira (2002) conceitua organizacdo da empresa como ordenacdo e
agrupamento de atividades e recursos, que visam o alcance de objetivos e resultados
estabelecidos. Isto significa considerar os seguintes aspectos:

e Estrutura organizacional, representando a organizacao e

e Rotinas e procedimentos administrativos, representando os métodos.

A partir desses significados, pode-se definir EO como o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes das unidades organizacionais de uma
empresa, onde seu processo de criacdo deve considerar os propositos, as estratégias e o
ambiente interno e externo da organizagdo. Uma estrutura adequada deve mostrar as
configuragdes gerais e planejadas de cargos, obrigacdes do cargo e as linhas de autoridade
entre as diversas partes da empresa.

Mediante essas informagdes, a EO, assim como a gestdo estratégica, pode ser
considerada uma importante ferramenta utilizada pelas organiza¢des para enfrentar as
constantes transformacdes do mercado. Para que a organizagdo continue competitiva nesse
mercado, sua estrutura precisa ser tanto inovadora e flexivel, quanto organizada e estruturada.

As EOs, caracterizadas por formalizacdo, padronizacdo e burocracia, ainda estdo
presentes no dia-a-dia das empresas. Kaplan ¢ Norton (2006) defendem essa afirmativa
argumentando que o crescimento dos setores vem exigindo, das organizacdes, estrutura
complexa, com mais gestores para gerenciarem as unidades e coordenarem os produtos e
processos. Isso significa que, por mais que a estrutura seja flexivel, ainda existe a necessidade
de manter alguns processos de coordenagdo e formalizacdo, para atender as necessidades do
mercado.

Levando-se em considera¢do esses aspectos, cada organizacdo cria uma estrutura
adequada para as suas necessidades. Quando essa estrutura ¢ estabelecida, de forma adequada,
propicia a identifica¢do das atividades necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos; a
organizacdo das fungdes e responsabilidades; informacdo, recursos e feedback aos
empregados; desempenho compativel com os objetivos e condigdes motivadoras.

Com isso, Hall (1984) argumenta que a EO atende trés fungdes basicas:

e Dar suporte a producdo e buscar atingir as metas organizacionais;



35

e As estruturas se destinam a minimizar, ou pelo menos regulamentar, a influéncia
das variagdes individuais, sobre a organiza¢do. Impdem-se estruturas que disciplinem os
individuos as exigéncias das organizagdes ¢

e A estrutura demonstra como o poder estd sendo exercido, quem detém o poder
sobre quem, e onde s3o executadas as atividades das organizacdes.

A partir dessas fungdes, Hunt, Schermerhorn Jr. e Osborn (1999) argumentam que a
importancia da EO esta relacionada com a acdo gerencial, pois delineia o servico a ser feito, a
posicdo das pessoas que vao desempenhar atividades especificas e as formas pelas quais o
trabalho sera realizado. Com base nisso, pode-se dizer que a estrutura de uma organizacao
pode ser delineada utilizando-se ferramentas basicas da administragao para facilitar o alcance
dos objetivos estabelecidos.

Sob este enfoque, a EO pode ser conseqiiéncia da propria estratégia organizacional.

Em um estudo classico de grandes corporagdes norte-americanas como a DuPont, a
General Motors, a Sears e a Standard Oil, Alfred Chandler conclui que a estrutura é
conseqiiente a estratégia, ou seja, mudancas na estratégia corporativa levam a
mudangas na estrutura organizacional. Também concluiu que as organizagdes
seguem um padrdo de desenvolvimento de um tipo de arranjo estrutural para outro a
medida que se expandem (HUNGER ¢ WHEELEN, 2002, p. 174).

Considerando suas estratégias, a organizacdo forma a estrutura mais adequada para
alcangar seus objetivos. Essa estrutura pode ser demonstrada de diversas maneiras, mas o
organograma geralmente ¢ o mais utilizado, pois mostra os varios cargos da empresa, quem
ocupa cada cargo e as linhas de autoridade que os relacionam.

Por meio de organograma, pode-se ser visualizar as principais caracteristicas da
estrutura de uma organizagdo. Wagner III e Hollenbeck (2003) sustentam que as estruturas
organizacionais sdo caracterizadas pela combinacdo de mecanismos de coordenacao,
formalizagdo, especializagdo, centralizacao e departamentalizagao.

Coordenagdo significa um processo no qual as acdes sdo interligadas, de forma a
produzir um resultado desejado. Com isso, os membros das organizagdes podem trabalhar
juntos, para realizarem tarefas e objetivos comuns.

Ajuste muatuo e Supervisdo direta sdo formas de coordenagdo. O primeiro ¢
representado pela coordenacdo de procedimentos de trabalho, realizada pela troca de
informagdes entre colegas de trabalho. No segundo, existe a supervisdo e monitoracdo, da

coordenacdo do trabalho, por uma pessoa do grupo.
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Formalizagdo esta relacionada com o processo de planejar regulamentos e padrdes que
possam ser utilizados para controlar e do comportamento organizacional, ou seja, ¢ o meio de
desenvolver padrdes escritos, necessarios para a coordenagdo, via padronizagdo (programacao
do trabalho antes de ser efetivado).

Especializa¢do ¢ o modo como o trabalho de uma organizagdo ¢ dividido em tarefas
individualizadas, considerando-se a combinag¢do entre formalizagdo, profissionalizacao,
treinamento e socializagdo. Pode ser horizontal (modo como o trabalho executado, em cada
nivel da organizagdo, ¢ dividido em trabalhos individuais) ou vertical (estd relacionada ao
grau de divisdo da organizagdo em niveis hierarquicos).

Centraliza¢do € uma das caracteristicas mais visiveis nas estruturas das organizagoes,
decorrendo da necessidade de coordenacdo, e ¢ a forma mais rigida de coordenar a tomada de
decisdo. Todas as decisdes sao tomadas por uma pessoa, ¢ depois implantadas por supervisao
direta. A alta administragdo precisa coordenar e controlar todas as atividades, e o poder de
decisdo passa por suas maos.

No entanto, na descentraliza¢do da estrutura — oposto de centralizagdo — o poder de
tomada de decis@o estd na mao de vérias pessoas, ou seja, ndo so da alta administracdo, mas
dos gestores, especializados e treinados, que possuem visdo mais detalhada das tarefas e
problemas dos setores em que atuam. A descentralizagdo da estrutura permite respostas
rapidas aos problemas e condic¢des locais, uma vez que os gestores estdo interligados com as
atividades. Dessa forma, constitui-se em estimulo para os funcionarios.

Por fim, a departamentaliza¢do pede ser considerada, entre todos os componentes ¢

sub-componentes de estrutura organizacional, o mais conhecido e praticado pela empresa.

2.2.1 Conceito de Departamentalizacao

Os profissionais, nas organizagdes, normalmente sdo agrupados de acordo com suas
competéncias, ou seja, conforme os conhecimentos, habilidades e atitudes que possuem para o
desempenho de determinadas suas atividades.

Departamentalizagdo ¢ um agrupamento que se da por meio de critérios de
homogeneidade, de atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e

equipamentos) de unidades organizacionais (OLIVEIRA, 2002).
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Existem diversas formas de a empresa departamentalizar suas atividades. As formas
basicas sdo:

e Por quantidade: consiste em divisdo quantitativa de um grupo de pessoas
responsaveis por determinado trabalho na organizagao;

e Por funcdo: as pessoas sdo agrupadas por habilidades, conhecimentos e agdes
(atitudes);

e Por localizacdo geogréfica: requer diferenciacdo e agrupamento das atividades, de
acordo com a localizacao onde o trabalho sera desempenhado, ou uma area de mercado a ser
servida pela empresa;

e  Por produtos ou servigos: agrupamento de atividades, de acordo com o resultado
da organizagao;

e Por clientes: diferencia¢do e agrupamento das atividades, de acordo com o tipo de
pessoa ou pessoas para quem o trabalho seja executado;

e Por processo: a diferenciagdo e o agrupamento se fazem através da seqiiéncia do
processo produtivo ou operacional, ou, ainda, através do arranjo e disposi¢cdo racional do
equipamento utilizado;

e Por projetos: envolve a diferenciagdo das atividades, de acordo com as saidas e
resultados dos relatérios, de um ou varios projetos da empresa;

e Matricial: integra a departamentalizacdo por fun¢do, por produto e servigo e por
clientes, uma vez que isoladamente ndo satisfazem o rigido controle e interacdo de muitas
especialidades funcionais complexas das organizacgdes e

e Mista: combinam vantagens de dois ou mais tipos de formas de organizagio.

No entanto, alguns principios sdo importantes considerar, no momento de a empresa
estabelecer qual forma de departamentalizagdo se enquadra em suas atividades:

e Principio do maior uso;

e Principio do maior interesse;

e Principio da separagdo e controle e

e Principio da supressao de concorréncia.

A departamentalizacdo pode, ou ndo, ser utilizada pelas organizagdes. Isso vai
depender da relacao de seus processos com a necessidade do mercado.

Considerando-se que muitos autores fazem analogias entre as sociedades e um

organismo vivo, comparando-as a organismos individuais, Mintzberg (1995) afirma que as
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organizagdes sdo estruturadas para apreender e dirigir sistemas de fluxos e determinar os

inter-relacionamentos das diferentes partes. Por isso, divide a organiza¢do em cinco partes.

2.2.2 As Cinco Partes da Organizagao

A estrutura organizacional pode ser representada por um diagrama, com o objetivo de
mostrar as diferentes ocorréncias, capazes de sucederem ¢ as diversas formas que a
organizag¢do possa adotar.

O diagrama, das Cinco partes basicas da organizagdo, ¢ uma representacio grafica das
partes componentes da empresa e dos individuos pertencentes a essas partes. Sendo assim, a

organizagdo pode ser composta por cinco partes conforme a Figura 5.
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Nucleo Operacional

Figura 5 — As Cinco Partes Basicas da Organizacio.

Fonte: Mintzberg (1995, p. 19).

Na base da organizacdo encontram-se seus operarios, pessoas que executam o trabalho
basico, relacionado diretamente com a produgdo de bens ou a prestagdo de servicos. Esses

operarios compdem o nucleo operacional e sdo responsaveis pelas seguintes fungdes:
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e Assegurar a entrada para a producao;

o Transformar as entradas em saidas;

e Distribuir as saidas e

e Dar suporte direto para as entradas, as transformagdes e para as funcdes de saida.

O nucleo operacional é o coracdo de todas as organizacdes, ¢ a parte que produz os
resultados e as mantém com vida. Sua principal caracteristica ¢ a padronizac¢do, e tem por
finalidade proteger as operacdes de perturbagdes externas.

No entanto, as organizagdes necessitam de componentes administrativos, como a
cupula estratégica, linha intermediaria e a tecnoestrutura que adotam uma visdo de trabalho
mais complexa e aumentam a necessidade de supervisdo direta.

A cupula estratégica ¢ formada por um administrador, em tempo integral, com total
responsabilidade pela empresa (presidente, superintendente, administrador executivo) e por
pessoas que ddo suporte direto aos administradores. Sua principal fungdo é assegurar que a
organiza¢cdo cumpra sua missdo, de maneira eficaz, e satisfaca as exigéncias daqueles que
exercem poder sobre ela. Por isso, ¢ responsdvel por, fundamentalmente, trés grandes
conjuntos de obrigacdes:

e Supervisao direta — pelos administradores e linha intermedidria;

e Administracdo das condigdes fronteiricas da organizagdo — relagdo com o
ambiente e

e Desenvolvimento da estratégia da organizacao.

Por sua vez, a linha intermediaria consiste em uma hierarquia de autoridade, ligando o
nucleo operacional a cupula estratégica, representada por uma cadeia de gerentes, que
possuem autoridade direta sobre os operadores, e t€m como fungdo supervisionar e coordenar
o trabalho que estd sendo efetuado, controlar recursos, planejar e assessorar a organizacao,
resolver conflitos, etc.

Com o avango e aumento da organiza¢do, haverd necessidade de mudangas nas
estruturas, ocasionando um maior uso da padronizacdo e especializacdo, como forma de
coordenar o trabalho. Isso fica sob a responsabilidade da tecnoestrutura ¢ da assessoria,
unidades auto-suficientes, localizadas fora da hierarquia da linha de autoridade, formadas por
grupos de pessoas especializadas.

Esta estrutura forma as cinco partes da organizagdo, na qual se tem o nucleo
operacional de base ligado a cupula estratégica, no apice, por meio da linha intermediéria

(linha continua de autoridade), e a tecnoestrutura e assessoria de apoio, por fora, uma a cada
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lado, indicando que estdo separadas da linha principal de autoridade, e que s6, indiretamente,
influenciam o nucleo operacional.
Considerando esses aspectos, alguns autores, como Mintzberg (1995) e Wagner III e

Hollenbeck (2003), elaboram alguns modelos de estrutura organizacional.

2.2.3 Modelos de Estrutura Organizacional de Mintzberg (1995)

O autor apresenta cinco modelos de estrutura organizacional, fundamentados nas cinco
partes da organizacdo: Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional,

Burocracia Divisional e Adhocracia.

2.2.3.1 Estrutura Simples

O modelo de estrutura simples, ou basica, possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura,
pouca assessoria de apoio, reduzida divisdo do trabalho, minima diferencia¢do entre suas
unidades e pequena hierarquia administrativa. Uma parte pequena, do seu comportamento, ¢
formalizada e faz pouco uso de planejamento, treinamento e instrumentos de interligacao.

A coordenagdo da estrutura simples ocorre por meio de supervisao direta, onde o
poder, sobre as decisdes, tende a ser centralizado no principal executivo. Dessa forma, a
cupula estratégica ¢ a parte chave da estrutura (formada por poucas pessoas), € o nucleo
operacional € organico.

O fluxo de trabalho, na estrutura, tende a ser flexivel, onde os servigos do nucleo
operacional sdo relativamente sem especializacdo, ¢ a formulagdo de estratégias ¢ de
responsabilidade do executivo principal na ctpula estratégica. Com isso, seu ambiente ¢ um
s0, €, a0 mesmo tempo, simples e dinamico.

Sob esse aspecto, todas as organiza¢des passam por uma estrutura simples, mesmo que
no inicio de suas atividades, pois normalmente a organizagdo nova nao tem tempo de elaborar
uma estrutura administrativa, ¢ utiliza a lideranga como forma de alcancar seus resultados.
Entretanto, algumas organizagdes permanecem com essa estrutura por muito tempo, uma vez

que pequenas e ndo necessitem de muita padronizagao.
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A estrutura simples € caracterizada pela centralizacdo do poder, principalmente pela
necessidade de respostas rapidas e coordenadas, e, comumente, visualizada em organizagdes
empreendedoras, onde o administrador da empresa € o proprio proprietario, e a agressividade
e inovacao de mercado sdo suas linhas de atuagao.

A principal vantagem, dessa estrutura, esta relacionada com a missdo da organizagao.
Todos os colaboradores estdo interligados e informados das metas e objetivos da empresa,
resultando no crescimento rdpido da mesma. Em contrapartida, isso gera uma restricdo a
outras pessoas chegarem a lideranca.

Assim como a utilizagdo da estrutura simples trds vantagens a organizagdo, também
pode trazer problemas. A centralizagdo assegura a utilizagdo do conhecimento do nucleo
operacional, a flexibilidade e adapta¢ao do administrador principal (inica pessoa que precisa
agir) para a pratica da estratégia da empresa. No entanto, a mesma centralizacdo pode causar
confusdo entre problemas estratégicos ¢ operacionais, uma vez que o administrador principal
podera ficar tdo envolvido com os problemas operacionais que perdera a visdo dos problemas
relacionados com estratégia organizacional.

Muitos autores, atualmente, véem a estrutura simples como um anacronismo em uma
sociedade democratica, mas permanece sendo uma configuragdo predominante e com

importancia.

2.2.3.2 Estrutura Burocracia Mecanizada

A burocracia mecanizada ¢ caracterizada pela padronizagdo dos processos de trabalho
no nucleo operacional, formalizagdo do comportamento, especializacao do trabalho vertical e
horizontal, agrupamento por fun¢do, unidade operacional com grande dimensao, centralizagao
vertical e descentralizagdo horizontal limitada e planejamento para a agdo.

A regulamentag¢do do trabalho operacional exige que a estrutura administrativa seja
elaborada, e os gerentes da linha intermediaria sejam altamente desenvolvidos, conforme sua
funcdo, exercendo a supervisdo direta do nucleo operacional e se relacionando com os
analistas da tecnoestrutura, para incorporarem seus padrdes nas unidades operacionais abaixo.

Dessa forma, a linha intermediaria, a tecnoestrutura e a ciipula estratégica possuem as

seguintes funcdes:
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e Linha intermediaria: dar suporte no fluxo vertical, na estrutura, agregar a
informacao que vem hierarquia acima e elaborar os planos de agdo que vém de hierarquia
abaixo.

e Tecnoestrutura: parte chave da organizacdo, seus analistas sdo responsaveis pela
padronizagdo dos processos de trabalho, sugerindo alguns procedimentos a serem tomados,
mesmo que nao tenham oficial autoridade sobre as unidades operacionais.

e Cupula Estratégica: os gerentes da cupula estratégica sdo responsaveis pelo
alinhamento preciso de suas maquinas burocraticas, ou seja, buscam caminhos sempre mais
eficientes que levem a produzir resultados. Também sdo responsaveis pela resolucao de
conflitos mantendo uma estrutura unida.

De acordo com isso, pode-se perceber que a estrutura burocracia mecanizada é o
modelo de estrutura que mais enfatiza a divisao de trabalho, a diferenciacao entre as unidades
e o controle das atividades, operando, notadamente, com os principios classicos da
administracdo. Exemplo disso s3o as organizacdes maduras, de dimensdes eclevadas e
produgdo em massa, como uma empresa de siderurgia.

Entretanto, como ocorre com as estruturas simples, a burocracia mecanizada também
apresenta alguns problemas. E a mais eficiente estrutura organizacional, para alcangar os
resultados estabelecidos, em se tratando de tarefas simples, repetitivas, que devem ser precisas
e coerentes. Porém, o problema encontra-se nos seres humanos. Comparados a maquinas, sao
tratados como meios, classes de posi¢des e fungdes, em lugar da sua individualidade e
iniciativa. Sdo verdadeiras maquinas de trabalho repetitivo, destruindo o conceito de trabalho
e ocasionando greves, e até frustracdo do individuo.

O problema ndo se restringe, apenas, ao nucleo operacional, o centro administrativo
também sofre as conseqiiéncias da producdo em massa, precisando resolver os conflitos dos
operarios e conciliar os problemas de coordenacgdo, que surgem no centro (supervisdo direta e
alto grau de controle).

Como se ndo bastasse, a cupula estratégica também enfrenta alguns problemas, uma
vez que os gerentes da linha intermediaria ndo ddo conta do fluxo de conflitos e adaptagdes.
Esse fluxo sobe hierarquia acima, ocasionando engarrafamento no topo, em tempos de
mudanga, gerando desvio de atencdo do administrador principal, ou seja, ele precisa deixar de
lado as tarefas estratégicas para resolver os conflitos vindos de baixo. Parte disso ¢ resultado
de uma estrutura centralizada.

Segundo o autor, a Burocracia Mecanizada ¢ uma configuracao inflexivel, eficiente em

seu proprio dominio, mas ndo consegue adaptar-se, facilmente, em outro. Acima de tudo, ndo
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consegue suportar um ambiente dindmico ¢ complexo, mas continua sendo dominante em

nossas sociedades especializadas.

2.2.3.3 Estrutura Burocracia Profissional

O modelo de estrutura burocracia profissional ¢ uma forma de demonstrar que as
organizagdes podem ser burocraticas sem serem centralizadas. Isso significa que o mecanismo
de coordenacdo ¢ a padronizacao de habilidades no nicleo operacional, considerando-se como
principais parametros o treinamento, a especializagdo do trabalho horizontal ¢ a
descentralizagdo vertical e horizontal, onde os operarios controlam suas atividades.

Este modelo de estrutura, apoiado em seus pardmetros, admite especialistas altamente
habilitados, fazendo parte do nucleo operacional, com considerdvel controle sobre seu
trabalho. O que significa o profissional atuar relativamente independente de seus colegas, mas
perto de seus clientes.

Assim como a burocracia mecanizada, a burocracia profissional utiliza a padronizagao
das tarefas. No entanto, esses padroes sdo originados fora de sua estrutura, aliado aos padroes
de outros profissionais (assessoria de apoio), caracterizando uma autoridade de natureza
profissional, ou seja, poder da pericia. Esses profissionais utilizam suas habilidades para
execugao de tarefas padronizadas, de acordo com o as necessidades dos clientes, e dao suporte
ao nucleo operacional (parte chave da estrutura).

Por outro lado, a tecnoestrutura e a linha intermedidria sdo pouco elaboradas,
participando quase nada do controle do nucleo operacional.

Assim sendo, a estrutura burocracia profissional caracteriza-se por uma estrutura
achatada, com uma linha intermediaria fina, uma tecnoestrutura fraca e a assessoria de apoio
bastante elaborada. Os administradores profissionais trabalham em um ambiente, complexo
(que exige treinamento) como estavel (padronizado), onde gastam muito tempo resolvendo
perturbagdes da estrutura, especialmente divergéncias entre os profissionais da empresa e as
partes interessadas, de fora (governo, associagdes, clientes). Por conseguinte, a cupula
estratégica perde sua forca a medida que grande parte das estratégias vem da linha
intermediaria e da tecnoestrutura.

Assim como as outras duas formas de estrutura, o modelo em questdo apresenta alguns

problemas:
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1. Uso de tecnologia sofisticada, pois o conjunto de instrumentos utilizados, para
aplicar a tecnologia (sistema técnico), nao € sofisticado;

2. Democracia e ampla autonomia, deixando os profissionais livres para atenderem
seus clientes a sua propria maneira. No entanto, esse poder pode cair em maos de
incompetentes e inconseqiientes, ocasionando a falta de controle e coordenacdo entre os
profissionais e a assessoria de apoio e

3. Falta de inovagdo na estrutura, uma vez que se utilizam das mesmas atitudes para
resolver situacdes novas e diferentes, ou seja, a estrutura ¢ inflexivel.

Segundo o autor, uma das solu¢des para esses problemas, relaciona-se, diretamente
aos profissionais que compdem a estrutura. E preciso mudar suas atitudes, mudar o que eles
aprendem (normas, conhecimentos e habilidades) e, em seguida, ampliar as habilidades de

cada profissional.

2.2.3.4 Estrutura Forma Divisionalizada

A estrutura denominada Forma Divisionalizada ¢ um conjunto de entidades quase
autonomas, acopladas por meio de uma estrutura central administrativa, onde o fluxo de poder
¢ do topo para baixo, diferente da burocracia profissional. Difere das outras trés formas de
estrutura, por ndo constituir uma estrutura completa da clpula estratégica até o nucleo
operacional, mas esta sobreposta as outras. Isso significa que cada divisdo possui sua propria
estrutura.

A forma divisionalizada de estrutura possui como mecanismo de coordenagdo, a
padronizacao dos resultados com controle de desempenho, enfocando o relacionamento entre
a cupula estratégica ¢ o topo das varias linhas intermediarias (entre o escritorio central e as
divisdes) e apoiando-se no mercado, para agrupar unidades pelo topo da linha intermediaria
(parte chave da estrutura). Isso tudo gera uma dispersdo das fungdes operacionais,
minimizando a interdependéncia entre as unidades, caracterizando entidades quase autonomas
e livres de coordenacao, resultando na descentralizacao vertical limitada.

Cada parte da estrutura fica responsavel pela execucdo de determinadas tarefas. A
primeira parte, unidade de divisao, ¢ estruturada com base na burocracia mecanizada e possui
um conjunto de metas a serem alcancados. Cada unidade controla suas operacdes e define

estratégias para os mercados de sua responsabilidade. Por outro lado, a segunda parte,
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escritorio central, fica responsavel pela carteira de estratégias, aloca os recursos financeiros,
controla o desempenho, substitui e designa os gerentes das divisdes, monitora o
comportamento das pessoas das divisdes e da suporte de servigos coletivos as divisdes. Por
fim, as duas partes comunicam-se de maneira formal, transmitindo, para baixo, os padroes de
desempenho destinados as divisdes, e, para cima, os resultados dos desempenhos.

A partir dessas caracteristicas, o autor define que esse tipo de estrutura estd
direcionado para mercados diversificados, com diversidade de produto. Opera melhor em
ambientes nem muito complexos e nem muito dindmicos. E a resposta estrutural, & burocracia
mecanizada, para operar em ambientes simples e estaveis.

Analisando as idéias presentes, a utilizacdo da estrutura forma divisionalizada
apresenta vantagens e desvantagens para a organizagao. Algumas vantagens sao:

e Encoraja a alocacdo eficaz de capital;

e Auxilia a treinar gerentes gerais;

e Expande seus riscos ao longo dos mercados diversificados e

e Aumenta a resposta estratégica.

Algumas desvantagens sdo:

e Concentragao de recursos num unico mercado mais forte;

e Os gerentes de linha sdo fechados dentro de relacionamentos dependentes uns dos
outros, dificultando a responsabilidade individual e a autonomia;

e O risco de expandir negocios em cadeia, em mercados diferentes, pode ocasionar
uma parada desgastante, se alguma quebra ocorrer e

e Responsividade estratégica, ou seja, o controle de desempenho anima os gerentes
divisionais a alcangarem o desempenho estabelecido, mas os inibe de inovar e criar.

Portanto, a estrutura forma divisionalizada pode mostrar ser instavel e, dentro de um
contexto social, como uma tendéncia legitimada, mas ndo uma estrutura legitimada. As
vantagens econdmicas, oferecidas por ela, trazem deficiéncias fundamentais no mercado de

capitais e nos sistemas de controle. Isso cria, principalmente, problemas sociais.
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2.2.3.5 Adhocracia

Adhocracia é uma estrutura totalmente diferente das anteriores. E inovadora e nao
demonstra muita reveréncia para com os principios classicos da administragdo. Caracterizada
por uma estrutura organica de gerentes de linha e peritos de assessoria, com pouca
formalizagdo do comportamento, especializacdo horizontal do trabalho baseada no
treinamento formal, agrupamento dos especialistas em unidades funcionais com
administracdo interna e equipes de trabalho baseadas no mercado, descentralizacdo seletiva
horizontal (poder distribuido entre os gerentes), tendo o ajuste muituo como o principal
mecanismo de coordenacgdo e a assessoria de apoio como parte chave da organizacao.

Essa estrutura possui forma jovem, associada aos estdgios iniciais de desenvolvimento
das estruturas organizacionais. Esta inserida em um ambiente complexo e dinamico, cujo
sistema técnico ¢ sofisticado, muitas vezes automatizado, onde os especialistas devem juntar
suas forcas em equipes multidisciplinares, cada uma com um projeto inovador, € o nimero de
gerentes € expressivo (gerentes funcionais, de interligagdo, de projetos).

A adhocracia ¢ dividida em operacional e administrativa. A primeira inova e resolve o
problema de seus clientes, tem uma burocracia profissional para cada adhocracia operacional,
o trabalho administrativo e operacional tendem a se juntarem em um Unico esforco. E, por sua
vez, a segunda empreende projetos para servir a si mesma, ficando separada da adhocracia
operacional, deixando isolado o nucleo operacional.

As estratégias, na adhocracia, ndo sao definidas, especificamente, por um determinado
setor. Vao surgindo a medida que as decisdes vao sendo tomadas. Dessa forma, a ctpula
estratégica fica responsavel pela resolugcdo de problemas que possam surgir com as decisoes
tomadas, pelo controle de projetos e, principalmente, pela interligacdo da organizagdo com o
ambiente externo.

Entretanto, assim como ocorre nos modelos de estrutura anteriores, existem alguns
problemas e dificuldades relacionadas a adhocracia:

e Como estrutura complexa, gera muita fluidez, confusdo e ambigiiidade e

e Ineficiéncia para fazer coisas comuns, devido ao alto custo de comunicagao.

De acordo com isso, uma solugdo para esses problemas pode ser a mudanga de
estrutura para uma burocracia, que, por sua vez, também possui perigo, pois a transicao de

uma adhocracia operacional, ou administrativa complexa, criativa e inovadora, para uma
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burocracia que prima pela padronizagao de todas as atividades, podera ocasionar a destruicao

das habilidades inovadoras da organizagao.

2.2.4 Modelos de Estrutura Organizacional de Wagner III e Hollenbeck (2003)

Seguindo a mesma linha de pensamento de Mintzberg (1995), a partir da combinagdo
de caracteristicas como coordenacdo (ajuste mutuo, supervisdo direta), padronizacio,
formalizagdo, centraliza¢do e departamentalizagdo, Wagner III ¢ Hollenbeck (2003) dividem

as estruturas organizacionais em pré-burocraticas, burocraticas e pos-burocraticas.

2.2.4.1 Estruturas Pré-Burocraticas

As estruturas pré-burocraticas carecem de padronizagdo, formaliza¢do e
especializacdo. Sdo tdo simplificadas que podem ser usadas, com sucesso, apenas em
organizagdes pequenas de tamanho e simples de objetivos, onde ajuste mutuo e supervisao
direta sdo suficientes para coordenar e manter a interdependéncia.

As estruturas pré-burocraticas dividem-se em:

e  FEstrutura indiferenciada simples (ajuste mutuo): ndo existe hierarquia e estd

representada conforme Figura 6.

Funcionario 1 Funcionario 2 Funcionario 3 Funcionario 4

Figura 6 — Estrutura Indiferenciada Simples.
Fonte: Wagner I1I e Hollenbeck (2003).

e  FEstrutura diferenciada simples (supervisao direta): existe uma hierarquia com um
volume pequeno de especializagdo vertical e de centralizagdo representada, conforme Figura

7.
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I

Funcionario 1

Funcionario 2

Funcionario 3

Funcionario 4

Figura 7 — Estrutura Diferenciada Simples.

Fonte: Wagner I1I e Hollenbeck (2003).

2.2.4.2 Estruturas Burocraticas
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Nesse tipo de estrutura existe a padronizagdo de processos, produtos, habilidades ou

normas, através da formalizagdo e especializagdo do trabalho. A combinacao desses

mecanismos permite, a estrutura burocratica, integrar a diversidade de cargos necessarios para

executar tarefas complexas e exigentes.

A estrutura burocratica pode ser dividida em estrutura funcional, divisional e matricial.

A estrutura funcional, normalmente, ¢ utilizada por organiza¢cdes maiores, mas com

um grau intermedidrio de diversificacdo de clientes e localidades. Suas principais

caracteristicas sdo padronizacdo, departamentalizacdo funcional (divisdo por fungdes) e

centralizagdo. Com isso, as organizagdes possuem a vantagem de eficiéncia econdmica e a

desvantagem de falta de flexibilidade para lidar com as mudancas. A Figura 8§ representa o

organograma da estrutura funcional.

Presidente

Vice-presidente de Marketing

Vice-presiden

te de Finangas

Vice-presidente de Vendas

Tesouraria

Figura 8 — Estrutura Burocratica.

Fonte: Wagner III e Hollenbeck (2003).

Controladoria
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A estrutura divisional caracteriza-se pela padronizagdo, formalizacdo, especializagdo,
descentralizagdo moderada e departamentalizagdo divisional. Pode também ser chamada de
estrutura por produto, por cliente ou por mercado, e sua vantagem ¢ a flexibilidade, mas ¢
moderadamente eficiente. A Figura 9 representa o organograma da estrutura divisional por

produto.

Presidente

Vice-presidente de Vice-presidente de Vice-presidente Juridico
Mobilias domésticas Componentes automotivo
Marketing Engenharia Produgao de Pessoal
Automotivo Automotiva Automoveis Automotivo

Figura 9 — Estrutura Divisional por Produto.
Fonte: Wagner 111 e Hollenbeck (2003).

A estrutura matricial ¢ também denominada estrutura simultanea, por utilizar,
simultaneamente, departamentalizacdo funcional e divisional. Caracteriza-se pelo ajuste
mutuo, como forma de coordenacdo nas camadas superiores da estrutura, pela
descentralizacdo para tomada de decisdo entre os gerentes da matriz, pela formalizacao,
padronizagdo e especializacdo abaixo das camadas superiores. Sua principal vantagem ¢é a
extrema flexibilidade a mudanca, e a desvantagem esta nos grandes dispéndios e nos conflitos

decorrentes da prestacao de contas a dois chefes.

2.2.4.3 Estruturas Pos-Burocraticas

As estruturas pos-burocraticas sao utilizadas pelas grandes empresas, com grande grau

de diversificagdo de produtos, servigos e localizagdo. S3o mais flexiveis que as estruturas
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burocraticas, dividindo-se em estrutura de unidade de negdcio, ou multiunitaria, e estrutura
virtual.

A estrutura multiunitaria surge com a desintegracdo, ou seja, a separagdo da estrutura
divisional do resto da organizagdo desenvolvendo-se como unidade autdbnoma. Esta estrutura
¢ caracterizada pela descentralizacdo, processamento das informagdes (computador como
forma de interdependéncia entre os grupos) no lugar da hierarquia, padronizagao (treinamento
e socializagdo), especializagao vertical e horizontal e departamentalizagao divisional.

A partir dessas caracteristicas, a estrutura multiunitaria apresenta algumas vantagens e
desvantagens. As vantagens sdo: custos baixos, comparados com a estrutura matricial;
autonomia pessoal, gerando motivagdo, e satisfacdo. A principal desvantagem ¢ a duplicacao
de esforgos.

Por sua vez, a estrutura virtual ¢ uma forma pela qual varias organizacdes alcancam o
desempenho de uma empresa com flexibilidade e eficiéncia. E uma rede temporaria de varias
organizagdes, que formam aliangas, como joint ventures, onde cada departamento ¢ uma
unidade autdbnoma, comunicando-se por meio de uma rede computadorizada.

Atualmente, a maioria das organizacdes constitui-se por combinacdes complexas de
unidades funcionais centralizadas e de unidades de negocios descentralizadas,
experimentando varias maneiras de coordenar atividades e gerar sinergia.

Os modelos de estrutura organizacional s3o formas de organizar a empresa
considerando suas diversas fungdes e setores. Com base nisso, a estrutura organizacional deve
ser delineada de acordo com os objetivos e as estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutura
organizacional ¢ uma ferramenta basica para alcancar as situacdes almejadas pela empresa.

Da mesma forma, a estrutura organizacional da area financeira possui setores e

funcdes bem definidos, para atingir seus objetivos.

2.2.5 Modelos de Estrutura Organizacional Financeira

A maioria das organizagdes de médio e grande porte € estruturada de acordo com suas
principais fungdes: administra¢do, produgao, vendas, finangas e marketing. Na organizagio
funcional centralizada, as duas maiores areas funcionais sdo produgdo e vendas, mas o

departamento financeiro também tem sua importancia, uma vez que ¢ responsavel pelo
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controle de todas as receitas e despesas da empresa, ou seja, controle e execucao
or¢amentarios.

O departamento financeiro, de uma organiza¢do, tem como principal objetivo efetuar
transagdes financeiras, com a maior transparéncia possivel, coordenar o fluxo de fundos entre
os varios departamentos operacionais, fornecer informagdes aos executivos para monitorar as
unidades operacionais e distribuir recursos, conforme as necessidades e prioridades
(KAPLAN e NORTON, 2006).

Com base nestes dados, a estrutura financeira, de uma empresa, normalmente
apresenta-se sob a forma de burocracia, centralizada, padronizada, com especializagdo vertical
e departamentalizacdo funcional, onde cada departamento € supervisionado por um gerente
especializado e com competéncias especificas na area financeira.

Dessa forma, o departamento financeiro, de uma organiza¢do, geralmente ¢
comandado por um gerente financeiro, com competéncias na area de finangas, contabilidade,
tesouraria, economia e, também, controladoria, demonstrados nos modelos de estruturas

financeiras a seguir.

2.2.5.1 Modelo de Estrutura Financeira, de Gitman (1997)

Para o autor, o departamento financeiro ¢ composto por tesouraria ¢ controladoria. A
diferenga entre esses dois setores esta relacionada com o enfoque: o tesoureiro ¢ externo,
enquanto o controller € interno. O primeiro gerencia as atividades financeiras da empresa, o
segundo, as atividades contdbeis. A Figura 10 representa o organograma do departamento

financeiro, segundo Gitman (1997).



Conselho de
Administragao

Presidente

Vice-presidente
de Finangas

Gerente

Planejamento

Tesoureiro Controller
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Contab.
Investimento Crédito Cambio Tributos de Custos
Gerente de Caixa Gerente de Fundo Gerente Contab. Gerente de
de Pensdo Financeira Informatica

Figura 10 — Estrutura Financeira.

Fonte: Gitman (1997).

2.2.5.2 Modelo de Estrutura Financeira de Hoji (1999)

Hoji (1999) também estrutura o departamento financeiro em tesouraria e controladoria.
Entretanto, caracteriza o tesoureiro como o responsavel pelo planejamento, controle e
movimentagdo de recursos financeiros, administragao do caixa, créditos e contas a receber,
contas a pagar € cambio, enquanto o setor de controladoria supervisiona as atividades de
contabilidade e auditoria da empresa, ou seja, ¢ responsavel pelo planejamento, controle e

analise das operacdes de investimentos. A Figura 11 representa o organograma do

departamento financeiro, segundo Hoji (1999).
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Presidente

Vice-presidente de

Financas
I |
Tesouraria | | Controladoria
— Administragdo de — Contabilidade
Caixa Financeira
Crédito e Contas a — Contabilidade
Receber Gerencial
— Contas a Pagar — Orgamentos
- Cambio — Administracdo de
Tributos
— Planejamento — Sistemas de
Financeiro Informacao

Figura 11 — Estrutura Financeira.
Fonte: Hoji (1999, p. 25).

2.2.5.3 Modelo de Estrutura Financeira de Bodie e Merton (1999)

Bodie e Merton (1999) estabelecem que no topo do organograma encontra-se o Chief
Executive Olfficer (CEO - Executivo Principal,) que, normalmente, ¢ o Presidente.
Reportando-se a ele, estd o Chief Financial Officer (CFO - executivo principal de finangas)
que, € o vice-presidente, responsavel por todas as fung¢des financeiras da empresa, e, ainda, os
departamentos de planejamento financeiro, de tesouraria e de controle reportam-se ao CFO.

O autor afirma que o setor de tesouraria € responsavel pelas atividades de geréncia de
capital de giro, relacdo com investidores externos, exposi¢do da empresa a inflagcdo e ao risco
de taxas de juros, ¢ administragdo dos impostos. O setor de planejamento financeiro &
responsavel pela andlise de dispéndios de capital, como ingresso de novas linhas de negdcios
ou saidas de negocios existentes, € o setor de controle supervisiona as atividades de
contabilidade e auditoria, incluindo preparagdao de relatorios, demonstragdes financeiras e
apura¢do do lucro. A Figura 12 representa o organograma do departamento financeiro,

definido pelos autores.
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CEO

CFO

Tesouraria Planejamento Controle
Financeiro

Figura 12 — Estrutura Financeira.
Fonte: Adaptado de Bodie e Merton (1999).

Quanto maior a empresa, mais cargos e responsabilidades sdo criados de acordo com a
especificidade das tarefas. Dessa forma, o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
(SENAC) (2003) apresenta de forma mais completa a estrutura financeira de uma

organizagao.

2.2.5.4 Modelo de Estrutura Financeira do SENAC (2003)

De acordo com SENAC (2003), a estrutura financeira de uma organiza¢do estd
dividida em diretoria financeira, contabilidade, controladoria e tesouraria. A diretoria
financeira possui a responsabilidade de formular a politica financeira da empresa. Por sua
importancia, o cargo de diretor financeiro ¢ delegado ao vice-presidente, que gerencia as
atividades de tesouraria, andlise de contabilidade e controladoria. A Figura 13 representa o
organograma do departamento financeiro, conforme modelo do SENAC (2003).

A diretoria financeira auxilia o diretor geral na tomada de decisdes, representa a
empresa perante aos 6rgaos publicos, as institui¢des financeiras e ao mercado de capitais. Em
seguida, subordinados ao diretor financeiro, encontram-se os departamentos de controladoria,

tesouraria e contabilidade.
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Diretor Geral

Diretor Financeiro

Controller Tesouraria Contabilidade

Figura 13 — Estrutura Financeira.
Fonte: Adaptado do SENAC (2003).

O controller - inspetor, superintendente e fiscal, desempenha as seguintes fungoes:

e Poder de decisao, utilizando as informagdes contabeis como base;

e Preocupa-se com a rentabilidade e com o efeito dos custos financeiros sobre o
capital dos proprietarios;

e Analisa e avalia a situagdo econdmico-financeira da empresa e

e Toma novas decisdes, redefinindo o rumo e criando planos de investimentos.

De acordo com essas fungdes, pode-se verificar que o departamento de controladoria
atua em conjunto com profissionais auxiliares de financas e técnicos de contabilidade. Por sua
vez, o departamento de tesouraria € responsavel pela liquidez da empresa, possuindo
importantes funcdes no processo operacional, por administrar 0s recursos para o0
aproveitamento das oportunidades de ganhos, as sobras de caixa e os prazos de pagamentos.

O departamento de contabilidade ¢ responsavel por administrar o patriménio da
empresa, registrar e controlar todas suas operagdes, por meio das demonstragdes contdbeis,
analisar os resultados (lucro ou prejuizo) e repassa-los aos acionistas, na forma de dividendos.

Fica visivel, pelo exposto, a interacdo que deve existir entre contabilidade e finangas,
uma vez que traz grande quantidade de dados e informagdes, auxiliando as empresas nas
escolhas estratégicas e operacionais, ajudando nas decisdes a serem tomadas pela organiza¢ao
e, apoiando a otimizagdo dos recursos, do desenvolvimento tecnologico ¢ do ganho de

competitividade.
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2.3 Competéncias Gerenciais

O mercado atual vem sofrendo diversas turbuléncias ¢ modificagdes. Juntamente a
revolugdo tecnoldgica, a intensificagdo dos processos de globalizagdo, a competitividade e as
profundas transformacdes nas estruturas dos mercados provocaram fortes pressdes sobre as
organizagdes. A concorréncia tornou-se uma caracteristica comum do mercado, obrigando as
empresas a reverem seus modelos e instrumentos de gestdo, principalmente os direcionados

ao gerenciamento de pessoas.

As continuas mudangas no cenario competitivo motivam a busca de novas
estratégias por parte da empresa, para garantir a sua permanéncia no mercado. A
medida em que se torna relevante rever opgdes estratégicas, surgem novas demandas
de desenvolvimento gerencial. No desafio de articular estratégias e competéncias
gerenciais, a dindmica interna da empresa institui processos formais e informais de
aprendizagem (MOURA e BITENCOURT, 2004, p. 2).

Neste contexto, Hamel e Prahalad (1990) enfatizam que somente tecnologia € mao-de-
obra ndo mais sdo suficientes para proverem uma posicdo competitiva sustentdvel. Os
individuos e suas competéncias passam a ser enfatizados como elementos centrais de
diferenciagdo estratégica.

Visto sob este aspecto, Fernandes, Fleury e Mills (2006) argumentam que as
organizagdes sdo estruturas formadas por um conjunto de recursos empregados para gerarem
riquezas. Esses recursos sdo classificados como tangiveis (edificagdes, equipamentos e
materiais) e intangiveis (recursos humanos, capital intelectual). Estes ultimos sao
demonstrados por meio dos conhecimentos € comportamentos aplicados na realizagdao de
tarefas organizacionais.

O conhecimento e o comportamento das pessoas, no ambiente organizacional, sdao
aspectos-chave na busca pela eficiéncia e eficacia operacional. Esses elementos apontam para
uma nova realidade, relacionada ao entendimento e valorizagdo dos recursos empresariais: 0s
recursos tecnologicos, a informagdo e as pessoas passam a ser mais relevantes, na estrutura
organizacional, do que os ativos fixos. Dessa forma, as organizagdes também sdo tidas como
entidades acumuladoras de conhecimentos, os quais sdo incorporados a estrutura, por meio de
processo cumulativo, entre empresa e individuos, resultando em desenvolvimento
organizacional e criacdo de estruturas cada vez mais complexas, derivadas da estrutura

existente, com o objetivo de abrigar as novas fungdes decorrentes das necessidades da propria
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organiza¢do frente ao mercado. Cada setor, da estrutura organizacional, ¢ responsavel pelo
desempenho de determinadas fungdes importantes, para a otimizagao dos resultados.

Para as organizacdes alcancarem os resultados almejados, existe a necessidade de
utilizacdo de ferramentas administrativas, que estabelecam um rumo a ser seguido, e formas
de agir perante situagdes inesperadas. Sendo assim, a gestdo estratégica ¢ uma importante
ferramenta administrativa, utilizada para a organizagdo atingir metas e objetivos, de maneira
eficiente e eficaz. No entanto, seu sucesso depende, diretamente, do seu processo de
implementagao, que, por sua vez, depende de pessoas qualificadas e dotadas de competéncias
especificas para o desempenho de suas fungdes.

Sob este enfoque, Carbone (2006) afirma que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais representa uma tentativa de resposta a superacdo da concorréncia; a agilidade,
diferenciagdo e inovagdo continua e a demanda por aprendizagem e criagdo do conhecimento
para lidar com questdes inesperadas. Competéncia tornou-se o diferencial competitivo da

organizagdo, e pode ser percebida como um produto impossivel de imitar.

Embora utilizado de forma ampla para traduzir diferentes conceitos e perspectivas
de andlise, o termo competéncias guarda em sua esséncia a idéia de que as
capacidades humanas, tanto coletivas quanto individuais, tornaram-se um dos
elementos mais importantes para se estabelecer vantagens competitivas sustentaveis
na realidade de hoje (CARVALHO e BARBOSA, 2005, p. 02).

Esse termo ndo € recente, caracteriza uma idéia antiga, valorizada, no presente, em
decorréncia dos processos de reestruturagdo, de situagdes econdOmicas organizacionais, de
mercados turbulentos e imprevisiveis e dos processos de globalizacdo. Seu significado pode
ser relacionado a qualidade, podendo ser mais amplo que isso, ou seja, existem diversas
defini¢des relacionadas a competéncia. No entanto, ndo existe um consenso sobre seu
conceito. O termo competéncia pode ser utilizado a diferentes areas do conhecimento e, com
diferentes enfoques.

A diversidade de conceitos, atribuidos para o termo competéncia, pode ser
conseqiiéncia de sua origem, ou seja, a corrente Americana e a Corrente Européia deram
origem a concepgao de Competéncia.

A corrente americana conceitua o termo como a capacidade e o desempenho que a
pessoa traz para o seu trabalho. Em nivel gerencial, isto significa que o diferencial de
desempenho esta ligado as caracteristicas pessoais. Por sua vez, a corrente européia relaciona

o conceito de competéncia com a identificacao de perfis e o alcance dos resultados esperados

por meio de indicadores de desempenho. Vincula o desenvolvimento de competéncia a
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interagdo entre as pessoas € o processo de comunicagdo, ou seja, a mobilizagdo da
competéncia.

A partir dessas idéias, pode-se dizer que, no Brasil, o conceito desse termo seguiu a
corrente americana, mas foi enriquecido pela a visdo européia. Assim, Competéncia significa
“qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa;
capacidade, habilidade, aptiddo, idoneidade” (FERREIRA, 1986, p. 440).

Neste sentido, o termo competéncia ¢ utilizado com diferentes significados pelas
organizagdes. Dependendo da area da empresa (marketing, financas, recursos humanos,
tecnologia de informacao, produgdo, etc.), o termo pode assumir um ou outro significado. Os
principais significados atribuidos a ele sdo: competéncia como autoridade, competéncia como
capacitacdo, competéncia como competi¢ao, competéncia como qualificacdo, competéncia
como incumbéncia e competéncia como suficiéncia.

Na area de recursos humanos, este termo desempenha uma importante fungdo. As
competéncias de uma pessoa sdo aspectos decisivos no momento da sele¢cdo, contratagdo e
redimensionamento dos profissionais na organiza¢do. Estes sdo direcionados de acordo com
as competéncias que a empresa julgar necessdrias para o desempenho das funcdes de um
determinado setor. Os conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais precisam ser
compativeis com a fun¢do que desempenha, na organizagdo, para que as metas ¢ objetivos
tracados sejam alcangados. No entanto, Rabaglio (2001) argumenta que, embora todos
considerem ser preciso ter a pessoa certa para o lugar certo, no momento certo, poucos
conseguem identificar e antever o desempenho de uma pessoa na execucdo de seu papel
verdadeiro.

Visto sob esse aspecto, o desenvolvimento das competéncias essenciais empresariais e
humanas torna-se fundamental para uma organizacdo ser competitiva. Tais competéncias
podem ser adquiridas por meio de educagdo e treinamento, no entanto, o talento pessoal ¢ um
diferencial consideravel no desempenho de qualquer atividade. Pessoas competentes sdo as
que satisfazem os requisitos atuais, envolvendo habilidades técnicas e comportamentais,
conseguem resultados, compartilham valores, planejam, lideram, organizam e controlam suas
atividades.

De acordo com isso, o sucesso organizacional depende de gestores e funcionarios
competentes. Mas isto ndo basta, o alinhamento, entre as competéncias individuais e as
competéncias organizacionais, ¢ essencial. Os conhecimentos, habilidades e comportamentos

dos gestores, e demais funciondrios da organizacdo, precisam estar alinhados as suas funcdes,
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para que as metas e objetivos estratégicos, de cada setor, sejam alcancados de maneira
eficiente e eficaz.

Neste contexto, a Gestdo por Competéncia pode ser usada como uma importante
ferramenta de alinhamento entre as competéncias individuais e as organizacionais, uma vez

que age como uma metodologia de orientacdo empresarial.

O maior patriménio das organiza¢des sdo as competéncias dos seus funcionarios, e
uma empresa s6 se mantém viva se consegue alinhar as competéncias de seus
funciondrios as reais necessidades do mercado. Ao implantar um modelo de gestdo
por Competéncia, a empresa induz todo o quadro de funcionarios a discutir e focar
suas agdes no que 4 fundamental para a qualidade no trabalho e para o crescimento
sustentavel da empresa (CARBONE, 2006 p. 18).

A implantagdo de um modelo de gestdo por competéncias depende, principalmente, da
equipe de trabalho e dos individuos que a compde. A troca de conhecimentos e informagoes,
entre os membros da equipe, e o trabalho em conjunto, formam a sinergia necessaria para
eficiéncia e eficacia das fun¢des desempenhadas. A gestdo por competéncia esta relacionada
com a competéncia e o desempenho dos profissionais na organizagao.

Nesse sentido, Maxwell (2004) argumenta que uma equipe vencedora precisa de
pessoas com capacidade de adaptabilidade, de colaborar com o todo, de estar compromissado
com a equipe e seus resultados, de ser comunicativo, competente, confidvel, disciplinado,
expansivo, entusiastico, intencional, tornando cada ag¢do importante, estar consciente da sua
missdo, estar preparado para fazer a diferenca, aperfeicoar e ver a equipe como um todo,
sempre persistente para as solugdes que devam ser encontradas.

Por isso, os gestores, responsdveis por cada setor ou departamento da organizagdo, nao
s6 necessitam de competéncias compativeis com sua area de atuagdo (alinhadas as
competéncias organizacionais) como, também, possuem a incumbéncia de estimular o
desenvolvimento de competéncias de seus subordinados.

A partir das informagdes expostas até o momento, fica facil perceber que o sucesso da
organizagdo esta vinculado ao alinhamento entre competéncias pessoais (conhecimentos,

habilidades e atitudes) e objetivos organizacionais.
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2.3.1 Competéncias Organizacionais

A definicdo de competéncia organizacional estd fundamentada em missdo, valores,
estratégias, principios, objetivos e politicas de qualidade da empresa. A atengdo da empresa
precisa estar focada no conhecimento de mercados especificos e suas constantes alteragdes,
nas necessidades dos clientes e consumidores, como também na competitividade das
organizagoes.

A competitividade e a concorréncia acirrada, entre as organizagdes, originaram a
busca, constante, por maneiras de se obter vantagem de mercado. Segundo Porter (1989), a
fonte da vantagem competitiva, da organizacdo, estd centrada na sua capacidade de inovar e
evoluir. Esta capacidade (competéncia) deve ser desenvolvida como uma resposta as pressoes
e desafios enfrentados, na relagdo da empresa com o ambiente.

Na concep¢do de Hamel e Prahalad (1990), as competéncias essenciais da
organizagdo, ou core competence, podem ser consideradas a raiz da competitividade em
mercados inexistentes e futuros. Nesse sentido, as Competéncias Essenciais sdo o conjunto de
habilidades e tecnologias que proporcionam beneficio particular, para os clientes, e vantagem
competitiva a organizagdo, nas diversas situagcdes do mercado.

A organizagdo identificando e desenvolvendo suas competéncias, consegue, também,
distribuir suas atividades, direcionando investimentos e recursos em focos estratégicos,
alcangando a chave para o seu sucesso.

As estratégias organizacionais, vinculadas a formagdo de competéncias, resultam na
busca por competéncias essenciais especificas para cada tipo de estratégia. Segundo Zarifian
(1999), as competéncias da organizacio podem ser diferenciadas de seguinte forma:

e Competéncia sobre processos: conhecimento sobre processos de trabalho;

e Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

e Competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

e Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica ao impacto do produto ou
servigo ao consumidor e

e Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentem os

comportamentos das pessoas.
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Na mesma perspectiva, as empresas podem utilizar trés tipos de estratégias, por meio
das quais podem relacionar-se e competir no mercado:

e Exceléncia operacional;

e Inovagdo no produto;

e Orientagdo para servico.

A partir desses conceitos, a relagdo entre estratégias e competéncias pode ocorrer de
duas formas: primeiramente define-se a estratégia competitiva, da organizagdo, para depois
identificar as competéncias essenciais do negdcio, e as competéncias necessarias a cada
funcdo. Ou, por outro lado, desenvolvem-se as competéncias organizacionais, para depois
escolher as respectivas estratégicas competitivas.

Sob outro enfoque, Fleury e Fleury (2001) associam as competéncias essenciais a um
sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento, inovagdo e capacitagcdo de
recursos humanos e vantagem competitiva, ao longo do tempo. O conceito de competéncias
essenciais, da organizagdo, relaciona-se com aprendizagem em um processo, iniciado pela
aprendizagem individual, seguindo pela aprendizagem em grupo, até chegar a aprendizagem
organizacional. A competéncia organizacional ¢ composta pelos recursos disponiveis na
empresa e mobilizagdo dos mesmos nas relagdes entre organizagdo, mercado e aprendizagem
organizacional.

A relagdo entre estratégia, aprendizagem e competéncia forma um circulo vicioso,

demonstrado na Figura 14.

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

COMPETENCIA

Figura 14: Circulo Vicioso de Estratégia, Aprendizagem e Competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 17).

Mediante as situagdes vistas, a adocdo da abordagem das competéncias essenciais

pode levar a um posicionamento competitivo nunca alcangado, pelas organizagdes, como ser
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utilizada para reformular suas politicas de gestdo de pessoas. A coordenacgdo de recursos que a

empresa disponibiliza, considerando conhecimento, pessoas, estrutura e estratégias, como

chave de sucesso, resulta no desempenho organizacional.

A Figura 15,

organizacional.

Pessoas possam

COMPETENCIAS

[oonhecirrernto, habilidades e atindes)

Competéncia Organizacional pode ser definida como um conjunto de recursos
coordenados que agregam valor & organizacdo, sdo dificeis de imitar, podem ser
transferidos a outras areas, produtos ou servicos da organizacdo, e impactam o
desempenho organizacional em um fator chave ao seu sucesso (FERNANDES,
FLEURY e MILLS, 2006 p.50).

a seguir, ilustra a relagdo entre as competéncias ¢ o desempenho

Aplicados em fonmade

COMPORTAMENTOS
[ agfies, pensarmentos, sertimerdos)

Comportanerto produs
REMNDIMENTO
[proditos e servigos]

Isto produ=
RESULTADOS
[crério para gerencias ostrés
passos ateriores]

Figura 15 — Relagio entre Competéncias e Desempenho Organizacional.

Fonte: Parry (1996, p.52)

2.3.2 Competéncias Individuais

As competéncias individuais estdo tornando-se diferencial competitivo das

organizagdes. O novo perfil dos profissionais, procurados pelas empresas, agregou inimeras

competéncias, dificeis de serem encontradas em uma sé pessoa. Empresas que possuam, em
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seu quadro de funcionarios, profissionais em potencial, terdo maiores chances, ao enfrentarem
a concorréncia, de ganhar o mercado.

Segundo Leboyer (1997), o termo competéncia pode ser usado para designar
repertorios de comportamento e capacitagdes, que algumas pessoas, ou organizagdes,
dominem melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situagdo. O dominio de
determinadas competéncias faz com que profissionais e organizagdes se diferenciem no
mercado.

Simplificando esse conceito, diversos autores, como Lucia e Lepsinger (1999),
Rabaglio (2001) e Fleury e Fleury (2001) relacionam competéncia com os conhecimentos,
habilidades e atitudes do individuo. Competéncias individuais englobam o conjunto de
qualificacdes necessarias a pessoa, para que apresente o desempenho almejado em seu
trabalho ou em uma situagdo qualquer. Essas competéncias, quando previstas e estruturadas
de modo a estabelecerem um conjunto de qualificagdes, necessarias para um determinado
cargo ou fung¢do, podem levar ao desempenho que se espera do individuo.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, o termo competéncia pode ser entendido

da seguinte maneira:

A competéncia ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento, mas possui trés
eixos: as pessoas (sua biografia, socializagdo), sua formagdo educacional e sua
experiéncia profissional. A competéncia ¢ o conjunto de aprendizagens sociais
comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem, formagao, e a jusante pelo
sistema de avaliacdes. A competéncia ¢ um saber agir responsavel, e que ¢
reconhecido pelos outros (LE BOTERF, 1994 apud FLEURY e FLEURY, 2000,
p-20).

O significado de competéncia, normalmente, estd centrado nas caracteristicas e
qualificacdes que os profissionais devem possuir (input) e os resultados que possam produzir
(output). Isso significa que competéncia também esta relacionada as realizagdes, ou seja,
alguma coisa que a pessoa produz e entrega.

Entretanto, Rabaglio (2001) afirma que o fato de a pessoa deter as competéncias
necessarias para um trabalho ndo assegura que produzira os resultados esperados. Por isso, a

confusdo no significado de “ter competéncia” e “ser competente”:

Ser competente estd relacionado com um bom desempenho numa determinada
tarefa, o que ndo garante que este desempenho sera bom sempre. Foi competente por
causalidade. Ter competéncias significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis, com o desempenho de uma atividade e ser capaz de colocar esse
potencial em pratica sempre que for necessario (RABAGLIO, 2001, p. 2).
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Os termos competency € competence, na lingua inglesa, também se confundem. A
primeira refere-se a dimensdo do comportamento que estd por trds de um desempenho
competente, e a segunda, designa areas de trabalho em que a pessoa é competente (FLEURY

e FLEURY, 2001). Essa diferenca pode ser visualizada no Quadro 1.

Competency Competence

Caracteristicas do individuo. Desempenho no cargo.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes. Resultados e produtos.

Quadro 1 — Comparacio entre Competency e Competence.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 18).

Mesmo existindo muitos conceitos diferentes, competéncia pode ser definida, de
forma simplificada, como o agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
especificas, que fazem com que a pessoa desempenhe, com eficacia, suas atividades, em
qualquer situagdo imposta. Essas competéncias, além de serem o diferencial competitivo das
organizagdes, também podem ser caracterizadas como um importante instrumento para
processos de selecdo de pessoal. Um trabalho, recentemente desenvolvido nessa éarea, foi de
Bolzan (2007) no qual enfatiza a importidncia das competéncias gerenciais do gestor

administrativo de uma organizagao na implementagdo da gestao estratégica.

2.3.2.1 Elementos que Constituem as Competéncias Individuais

As competéncias individuais sdo o diferencial competitivo de qualquer pessoa ou
profissional. O profissional com objetivos de crescimento, dentro da organizagdo, precisa
colocar em pratica todos os conhecimentos, habilidades e comportamentos carregados em sua
bagagem.

Todos os individuos sao dotados de competéncias. No entanto, ha individuos que
desenvolvem mais os conhecimentos e habilidades, ¢ outros o comportamento. Com isso,

Rabaglio (2001) divide o perfil de competéncias em técnicas e comportamentais. Sendo foco
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do mercado atual as comportamentais, ou seja, as atitudes dos profissionais frente as diversas
situacdes do ambiente organizacional, principalmente em situagdes inesperadas.

As competéncias técnicas sdo os pré-requisitos vinculados ao cargo ocupado pela
pessoa. Tem-se, portanto, conhecimentos e habilidades especificas para a realizacao de suas
atividades e fungdes, enquanto comportamentais estdo relacionadas a atitudes e
comportamentos compativeis com as atribui¢des a serem desempenhadas. O grande
diferencial e desafio, para individuos e organizacdes, estd em desenvolver as competéncias
comportamentais, como flexibilidade, criatividade, inovac¢ao e empreendedorismo.

Em se tratando de competéncias comportamentais, Parry (1996) argumenta que tragos
de personalidade, valores e estilos, como espontaneidade, auto-controle, motivagdo, decisao,
sensitividade, por exemplo, contribuem para o sucesso gerencial e influenciam as atitudes
para praticar qualquer a¢do, mas ndo acredita que esses valores e estilos sejam competéncias
comportamentais, uma vez que nao podem ser desenvolvidas através de treinamento.

Na concepcao de Rabaglio (2001), os verbos saber, saber fazer e fazer estdo
relacionados aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos, respectivamente. O

Quadro 2 demonstra esta relagao e conceitua cada elemento.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer

Conhecimentos técnicos
especificos, escolaridade,
cursos, especializagdes, etc

Experiéncia pratica,
dominio nos conhecimentos
técnicos. Implica ter
praticado o conhecimento

Ter atitudes compativeis
para atingir eficacia, em
relacdo aos conhecimentos,
habilidades adquiridas ou a
serem adquiridas.

Quadro 2 — Competéncias Pessoais.

Fonte: Rabaglio (2001, p. 6).

Conhecimentos, habilidades e atitudes normalmente sdo os elementos que constituem
as competéncias individuais. Dependendo do autor, esses elementos podem ser apresentados

de diversas formas e assumirem um grau de importancia maior em relagdo aos demais.



66

2.3.2.1.1 Conhecimento

Conhecimento significa ciéncia, experiéncia, informagcdo (BUENO, 2000). Trata da
faculdade de conhecer, dominio tedrico e/ou pratico de determinada area. Na concepcao de
Gramigna (2002), o conhecimento ¢ o conjunto de informagdes que a pessoa armazena, €
langa mao dele quando precisa. E a base da competéncia de um profissional. Quanto maior o
conhecimento, maior a competéncia e, consequentemente, maior a sabedoria e flexibilidade
do profissional, para enfrentar os diversos desafios de seu dia-a-dia. Ter conhecimento esta

relacionado a possuir informagdes, a ter uma formagao, dominar um determinado assunto.

Ter conhecimento corresponde a informacdo que, ao serem reconhecidas e
integradas pelo individuo em sua memoria, causam impacto sobre seu julgamento ou
comportamento. Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo de sua vida,
algo relacionado a lembranca de conceitos, idéias ou fenomenos (CARBONE, 2006,
p. 20).

No entanto, o individuo pode adquirir conhecimento por meio da experiéncia, de
cursos, palestras e pesquisas, ndo somente por meio da informagdo. Com isso, Bom Sucesso
(2005) classifica o conhecimento em duas categorias, segundo: conhecimento explicito e
conhecimento tacito. O Conhecimento Explicito (abstrato) ¢ aquele transmissivel em
linguagem formal e sistematica. E o conhecimento objetivo e racional das pessoas.
Normalmente é adquirido pela informagio, via de regra por educagdo formal. E estruturado,
codificado e transferido, entre as pessoas, de maneira formal e relativamente facil. Essa
transmissdo, geralmente, acontece por meio de foruns palestras, visitas técnicas, consultoria,
cursos técnicos, graduagdo, pos-graduacao, etc.

Diferente do conhecimento explicito, o Tacito (experimental) ¢ incorporado a
experiéncia individual, envolvendo fatores intangiveis, como crengas pessoais, perspectivas e
sistemas de valor. E um tipo de conhecimento especifico do contexto, desenvolvido e
interiorizado pelo conhecedor durante longo periodo de tempo, portanto, dificil de ser
formalizado e comunicado. Envolve saberes cognitivos (modelos mentais) e conhecimentos
técnicos (capacidades concretas).

A forma de comunicar e codificar o conhecimento tacito ¢ mais complexa que o
conhecimento explicito. A principal caracteristica deste tipo de conhecimento estd na
dificuldade que as pessoas t€ém de poder articular tudo o que conhecem, tornando sua

reproducdo lenta, em outro contexto, exigindo presenca fisica, observagdo direta e supervisao



67

permanente, por parte de quem pretende transmiti-lo. Essa transmissdo normalmente ocorre
pela interagdo entre as pessoas, ou seja, por meio de reunides de trabalho, programas de
treinamento, publicagdes internas, conversas informais para socializar o conhecimento.
Unindo conhecimentos tacitos e explicitos, chega-se ao conhecimento basico,
necessario para o bom desempenho de determinadas atividades ou fun¢des. Gramigna (2002)
reforca essa idéia argumentando que cada ponto de trabalho exige conhecimentos especificos

€ essenciais.

Os processos de decisdo, planejamento e organizag¢do, comunicagdo, controle de
resultados, negociacdo e administragdo de conflitos, entre outros, sdo afetados pelo
nivel de conhecimentos basicos — aqueles que fazem parte das exigéncias
especificas para o desempenho das fungdes (GRAMIGNA, 2002, p. 63).

Em virtude disso, a qualidade dos processos esta diretamente relacionada ao dominio
das informagdes, conceitos e procedimentos. Quanto mais conhecimento possua, mais forte e
flexivel sera o profissional, para enfrentar as mudangas e as rupturas que surgirem.

Entretanto, ter conhecimentos especificos para o desempenho de determinadas tarefas
ndo significa o profissional possuir competéncias necessarias para desempenhd-las com
eficiéncia. Ele precisa, ainda, colocar em praticas os conhecimentos que foram adquiridos ao

longo do tempo.

2.3.2.1.2 Habilidade

Bueno (2000) apresenta como significados de habilidade a inteligéncia, capacidade,
jeito, destreza, conhecimento técnico. E uma qualidade de quem ¢ habil, aptiddo, talento,
engenho. O significado de habilidade também est4 relacionado ao verbo saber fazer, ou seja,
ter capacidade pratica, fisica e mental. Gramigna (2002) complementa essa defini¢do dizendo
que habilidade significa usar o conhecimento de forma adequada para obter resultados
positivos.

No entanto, as habilidades ndo sdo transmitidas, com muita facilidade, através da
linguagem, para aprendé-la ¢ necessdrio pratica-la. A habilidade, uma vez aprendida, ¢

desenvolvida automaticamente. O treinamento e a experiéncia adquiridos sdo as principais
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formas de desenvolver habilidade, mas se nao forem constantemente utilizadas, com o tempo
podem ser esquecidas.

Dutra (2001) classifica habilidades em trés grupos: Habilidades Técnicas, Habilidades
Humanas e Habilidades Conceituais, e cita alguns exemplos de habilidades: gerenciais
planejar, executar, controlar, liderar equipe, administrar recursos, etc.

As Habilidades podem ser descritas como:

e Técnicas representam o conhecimento especifico de um cargo, normalmente
associado a area funcional de um profissional, consistindo em utilizar conhecimentos,
métodos, técnicas e equipamentos necessarios para a realizacao de tarefas especificas. Essa
habilidade ¢ obtida através da instrucdo e/ou experiéncia. Alguns exemplos de habilidade
técnica: efetuar demonstrativos contabeis, entender de legislacdo tributaria e trabalhista.

e Humanas representam as habilidades que um profissional precisa ter para lidar
com pessoas, compreender suas atitudes e motivagdes, e aplicar uma lideranca eficaz. Essas
habilidades podem se subdividirem ainda em intragrupais (relagdo gerente com subordinado)
ou intergrupais (relacdo entre geréncias) e

e Conceituais representam as habilidades de o profissional perceber o todo, ter uma
visdo “macro”, enxergar além do seu ambiente de trabalho, tudo que estiver ao seu redor.
Consiste em compreender a complexidade da organizagdo global e o ajustamento do
comportamento das pessoas dentro da organizagdo, considerando ndo apenas os objetivos ¢ as
necessidades de seu setor, mas, o todo. Exemplos de habilidades conceituais sdo: visao de
negocios, visdo politica, visdo holistica.

Com base nos conceitos demonstrados, as habilidades estdao, geralmente, associadas as
experiéncias das pessoas. A experiéncia ¢ uma forma de aquisicdo dos conhecimentos,
principalmente tacitos, oriundos das vivéncias pessoais. Entretanto, por ser inerente a pessoa,
a habilidade ¢ dificil de ser transmitida aos outros. Carbone (2006, p. 20) acredita que a
“habilidade esta relacionada a aplicagdo produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade da
pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua memoria e utiliza-los em uma agao”.

A partir das classificagdes de habilidade, pode-se perceber a importancia de se
estabelecer um equilibrio entre os trés tipos de habilidades, mas as organizagdes ainda
valorizam mais as técnicas devido, estarem ligadas diretamente as fungdes dos setores da
estrutura organizacional.

Entretanto, deter conhecimentos e habilidades necessarias, para desempenhar uma

determinada funcdo, ndo garante que o profissional tenha as competéncias essenciais para o
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setor que participa. O grande diferencial, do mercado atual, ¢ o comportamento do

profissional, no desenvolvimento de suas fungdes.

2.3.2.1.3 Atitudes

Atitude estd relacionada ao comportamento das pessoas, frente alguma situagdo.
Significa maneira, procedimento, postura do corpo, forma de proceder (BUENO, 2000).
Completando esses significados, Gramigna (2002) afirma que as atitudes sdo desenvolvidas
pelo conjunto de valores, crencas e principios, formados ao longo da vida, e que o grau de
envolvimento e comprometimento das pessoas, com os objetivos, metas e projetos coletivos,
estd diretamente relacionado com a maneira como os valores e as crengas sd3o manejados no
contexto de trabalho.

A atitude esta relacionada aos comportamentos das pessoas, no seu dia-a-dia, e,
principalmente, no desempenho de suas fun¢des dentro de uma empresa, conforme defini¢ao
de Carbone (2006, p. 20): “atitude diz respeito a um sentimento ou a predisposicao da pessoa,
que determina a sua conduta em relagdo aos outros, ao trabalho ou a situagdes”. Por isso, a
atitude pode ser vista como o principal componente da competéncia, e esta relacionada com
querer ser ¢ querer fazer. Isso determina o nivel de confianga entre as pessoas, o clima de
trabalho, o grau de comprometimento com objetivos e metas organizacionais e,
consequentemente, resultados maximizados.

Para melhor entendimento e diferenciacdo, entre habilidades e atitudes, Rabaglio
(2001) cita, como principais exemplos de atitudes, iniciativa, criatividade, habilidade de
relacionamento interpessoal, comunica¢do verbal, lideranga, negociagdo, empreendedorismo,
espirito de equipe, bom humor, entusiasmo, espirito de servir, humildade, extroversao,
persuasdo, atencao a detalhes, participagdo, cooperacdo, facilidade de trabalhar com metas,
foco em resultados, flexibilidade, empatia, agilidade, etc.

A relagdo desses trés conceitos, conhecimento, habilidade e atitude, formam a
competéncia do individuo, podendo ser visualizada, conforme Brandao e Guimaraes (2001),
na Figura 16.

Gramigna (2002), com base nos estudos do Dr. Herbert Kellmer, relaciona
conhecimentos, habilidades e atitudes, fazendo uma comparagao entre o desenvolvimento de

competéncias e o crescimento de uma arvore (raiz, tronco e copa).
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Figura 16 — Conceito de Competéncia.

Fonte: Adaptado de Branddo e Guimaraes (2001).

Na metodologia do desdobramento, desenvolvida por Maria Rita Gramiga, a metafora
“arvore das competéncias”, citada por Dr. Herbert Kellner, compara as competéncias
individuais e seus resultados com as partes de uma arvore. Os trés componentes da arvore,
combinados, formam um toso. Quando cada parte recebe tratamento adequado, a arvore segue
seu curso natural, cresce sadia e gera bons frutos ou flores.

Esse mesmo processo ocorre com as pessoas. Elas adquirem conhecimentos, por meio
de formacgao, cursos técnicos; Transformam esses conhecimentos em habilidade através da
pratica e treinamento; Possuem postura e comportamento compativeis com as atividades que
desempenham, podendo ser demonstrados por valores, crengas e principios no ambiente de
trabalho e, por fim, alcancam os resultados almejados.

Sob este enfoque, a raiz da arvore das competéncias corresponde as atitudes da pessoa
(ao conjunto de valores, crengas e principios, formados ao longo da vida).

O tronco corresponde ao conhecimento, ¢ o segundo componente de uma competéncia

(conjunto de informagdes que a pessoa armazena e langa mao quando precisar).
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A copa, com seus frutos, flores e folhas, corresponde as habilidades (agir com talento,
capacidade e técnica, obtendo resultados positivos).

No entanto, os frutos, pertencentes a copa da arvore das competéncias também, podem
ser comparados aos resultados apresentados pelo individuo, ou em seu ambiente de trabalho
ou desenvolvendo uma atividade qualquer.

A comparagdo entre as competéncias individuais, e seus resultados com as partes de

uma arvore, estd demonstrado na Figura 17.

Flores = Fesultados

Frutos = Resultadns

Canle = Conhecitnentos

Raiz = Atiudes

Figura 17 — Arvore das Competéncias.
Fonte: Gramigna (2002, p. 18).

2.3.3 Alinhamento entre Competéncias Individuais e Organizacionais e Resultado

Competéncia ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para
que a pessoa desenvolva suas atribui¢des e responsabilidades. Esse conjunto traz beneficios a

organizagdo, a partir do momento em que as metas e objetivos propostos sejam alcangados.
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Nesse sentido, as pessoas vinculadas a empresa precisam trazer os resultados que a
organizagdo necessita € espera, mas, por sua vez, a organizagao também precisa dar condigdes

de crescimento profissional ao individuo, para que ele alcance seus objetivos.

Organizacdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de
competéncias. A empresa transfere seu patrimonio para as pessoas, enriquecendo-as
e preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, dentro ou
fora da organizacdo. As pessoas, por seu turno, ao desenvolver sua capacidade
individual, transferem para a organizacgdo seu aprendizado, dando-lhe condi¢des para
enfrentar novos desafios (DUTRA, 2001, p. 27).

Analisando essas associagdes de idéias, fica facil perceber a necessidade de interacao
entre competéncias individuais e organizacionais, para a eficidcia organizacional. O
desenvolvimento de competéncias pessoais possibilita que as praticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel a estratégia competitiva da empresa,
gerando os resultados esperados.

Sob este enfoque, Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor a organizagdo e valor social ao individuo. Essa

interagdo pode ser visualizada na Figura 18.

Saher agir
Saher mohilizar
Individuo Saher transferir
Saber aprender Organizagio
Saher engajar-se
Ter visio esiratégica
Conhecimentos Assumir responsahilidades
Hahilidades
Atitudes
Econimice
Secial
Agregar Valor

Figura 18 — Competéncia e Agregar valor.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.21).
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2.3.4 Competéncias do Gestor Financeiro

No entanto, para que essa relagdo entre individuo e organizagdo gere a otimizagao de
resultados positivos para a empresa, ¢ para o proprio individuo. Além de interagir com as
estratégias da organizacdo, o profissional precisa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis com as fung¢des que desempenha. Ou seja, o perfil do profissional precisa estar
alinhado ao perfil que a organizagao procura para o desempenho de fungdes especificas.

Atualmente, tanto as organizagdes quanto os CEOs buscam novas expectativas na
atuacdo de seu CFO. Normalmente visto como um papel “por traz das financas”, uma nova
expectativa prevé um CFO que gerencie as finangas e funcdes relacionadas, como também
desempenhe um papel mais amplo: tomar decisdes estratégicas, posicionamento competitivo,
crescimento, melhoramento operacional e avaliagdo de riscos de negdcio conforme
(RIDDIFORD, 2005).

O chefe do setor financeiro possui um talento especial de ver em direcdes opostas,
simultaneamente, conhecer passado e futuro, em mesmo momento. Por isso, o diretor, ou
gerente das finangas, de uma organizagao, necessita, além de competéncias especificas em sua
area de atuacdo, conhecer e interagir com a empresa, como um todo, € com o ambiente no
qual esta inserida.

Nesse sentido, as competéncias do diretor, ou gerente financeiro, precisam estar
alinhadas as fun¢des que desempenha na organizagdo. Segundo Heidrick e Struggles [20--], as
principais fun¢des do atual CFO sao:

¢ Envolvimento em operagdes monetarias e planejamento de tributos;

e Controles financeiros e relatorios regulamentares;

e Planejamento estratégico e gerenciamento de riscos;

e Design organizacional e comunicacdo corporativa e

e Auxilio na tomada de decisdes e gerenciamento do negocio.

A partir dessas fungdes, pode-se perceber que a posicio do CFO demanda um alto
grau de competéncia técnica e comportamental. Isso significa ter conhecimentos em
contabilidade, controladoria, matematica, informatica; habilidades em analise e controle
financeiro, lideranca, formacdo de equipe e comunicagdo ¢ atitudes relacionadas a

transparéncia, ética, honestidade e confiabilidade. Sua esfera de responsabilidades cresceu
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tanto, atualmente, que o envolve em quase todas as facetas de atividade corporativas,
principalmente interagindo com o CEO na busca por ganhos de produtividade, melhoria na
alocagdo de capital e aumento de valores de participagdes de longo prazo.

Mediante essas situacdes, pode-se perceber que o diretor, ou gerente financeiro, de
uma organizagdo ainda possui muitas caracteristicas tradicionais, como énfase em relatorios,
controles e tesouraria, porém com conhecimentos, habilidades e atitudes direcionados as
fungdes que desempenha, alinhados a estratégia organizacional e com foco no negécio. Sob
esse aspecto, Amancio (2003) estabelece que o perfil do diretor, ou gerente financeiro, ¢
composto por caracteristicas pessoais, dependem do esforco pessoal, e caracteristicas
profissionais, partem de um minimo conhecimento e com treinamento orientado e efetivo. As
caracteristicas pessoais podem ser relacionadas as atitudes do profissional, no seu ambiente de
trabalho, e as caracteristicas profissionais aos conhecimentos e habilidades do profissional,
para o desempenho de suas tarefas.

Segundo o autor, as caracteristicas pessoais do diretor, ou gerente financeiro, sdo:

e Transparéncia: fundamental, pois sua auséncia torna a gestdo financeira
impraticavel e prejudicial a empresa;

e FEtica: seguir os procedimentos, ser justo e correto com os demais;

e Disciplina: uma vez tracado o caminho a ser seguido, estabelecer a rotina e os
meios claros e praticos para atingir os objetivos determinados;

e Comprometimento: estar comprometido e, quando disser “podem contar comigo”,
nao ficar apenas em palavras;

e Orientagdo para resultados: orientar-se diante dos desafios, para atingir os
resultados esperados;

e Disponibilidade: estar disponivel para os colaboradores e superiores. Fazer parte
da equipe;

e Formagdo de equipes (cocthing): ndo ter medo de competicdo, preparar seus
sucessores € criar uma equipe tdo forte que a sinergia torna-se fator de sucesso do
profissional, como gestor e dos demais como integrantes;

e Motivagdo: através de seu exemplo pessoal, motivar e inspirar os demais para um
clima de superagdo e competi¢cao saudavel;

e Assertividade: estabelecer metas e objetivos alinhados a realidade e cumprir o que

foi estabelecido;
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e Gerenciamento do tempo: o proprio e da equipe, pois todo més havera um
fechamento financeiro;

e Pro-atividade: ao identificar um problema, o gestor analisa, debate, decide e
resolve, buscando a melhoria continua;

e Inteligéncia emocional: controlar a si mesmo e interagir bem com o ambiente que
o cerca e

e Inteligéncia interpessoal: relacionar-se bem com todos e criar parcerias efetivas de
sucesso.

As caracteristicas profissionais do diretor, ou gerente financeiro, segundo o autor, sdo:

e Conhecimentos técnicos: ter dominio em disciplinas inerentes a finangas
(contabilidade, controladoria, consolidagdo, relatorios, tesouraria, auditoria, matematica,
legislacdo especifica, tributos, processos internos, etc.);

e Conhecimentos de informadtica: nos ultimos anos a informatica tornou-se um
elemento essencial para o gestor financeiro, na producdo de informacdes, melhoria de
qualidade e efetividade do trabalho;

e Idiomas: em um mundo globalizado, com multinacionais atuando, o
conhecimento de idiomas torna-se fundamental — inglés ¢ basico;

e CRM (Customer Relationship Management): gerenciamento dos clientes internos
(presidente, acionista, diretores, outros departamentos, empresas ligadas) e externos (CVM,
CRC, CRA, INSS, 6rgaos publicos, imprensa, investidores externos, etc.). Entender o que os
clientes querem, e quando querem, ¢ decisivo para o sucesso do gestor financeiro;

e Politicas corporativas: conhecer sua empresa, no Brasil, e as politicas globais, que
podem ser localizadas;

e Visdo de negocio: estar familiarizado com o negdcio da empresa, conhecer as
minucias e como elas se relacionam, para poder entender e otimizar a dindmica de geragao de
receitas, custos, despesas, lucros, caixas, etc. e

e Envolvimento com o mercado: estar ligado ao segmento que atua, para trazer as
melhores praticas do mercado para dentro da empresa, gerando resultados efetivos e trazer
novos negocios.

O conjunto desses elementos forma o perfil do diretor, ou gerente financeiro, de uma
organiza¢do. Entretanto, isso ndo basta para o sucesso no desempenho de suas fungdes, e

alcance das metas e objetivos da empresa. E importante ter vocagdo para trabalhar com
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financas. Gostar do que faz e fazer o que gosta sdo essenciais ¢ podem fazer a diferenca na
eficiéncia e eficacia de um profissional.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, mas definindo competéncias como qualidades,
Pfefferle (2004) argumenta que um chefe do setor financeiro eficaz ¢ decisivo para o sucesso
de qualquer organizacdo, um CFO ineficaz pode se tornar a razdo do fracasso de uma
organizagdo ¢ um CFO mediano, que ndo possui todas as qualidades necessarias para ser um
CFO eficiente e eficaz, pode desenvolver essas qualidades, com o auxilio da organizacao, e
também contribuir para o sucesso da empresa.

Portanto, para ser um CFO eficiente e eficaz, o profissional precisa apresentar, no
minimo, 70% das seguintes qualidades:

1. Integridade nio Comprometida e Padrdes Eticos: Um bom CFO deve ser honesto,

ético e capaz de desenvolver e manter a confianga de todos os constituintes. Nao esta na
descri¢ao do trabalho, mas um bom CFO sabe que ¢ o administrador do dinheiro de todos, e
deve lealdade e dedicagdo aos constituintes. As vezes seu papel é o de dar mas noticias ao
CEO — mesmo que isso signifique arriscar seu emprego, pois isso ira beneficiar os acionistas.

2. Contabilidade Financeira, Gerenciamento de Dinheiro e Competéncia de Financas

Corporativas: Um CFO bem sucedido deve possuir conhecimento de contabilidade, habilidade
de gerenciamento de dinheiro e de gerenciar a funcdo financeira. Um CFO ndo precisa ser um
contador, porém, deve conhecer como os numeros s3o gerados e ser capaz de se comunicar
com gerentes, credores, acionistas e outros.

3. Conhecimento Basico de Negdcios e Forte Compreensdo das Operacdes da

Companhia: Um CFO deve compreender os fundamentos do negdcio, as operagdes basicas da
companhia e seu modelo de negdcio. Se, simplesmente, reportar nimeros € nao possuir
habilidades interpretativas, ndo acrescenta valor.

4. Visdo Estratégica e Habilidades de Lideranca: Os melhores CFOs podem pensar

estrategicamente, ajudarem a criar ¢ executar planos de negocios e demonstrarem forte
lideranca dentro do departamento financeiro, com o gerenciamento da equipe, como um todo.
O CFO nao pode, apenas, ser uma “pessoa dos numeros”, precisa ser um negociador. CFOs
que permanecem em seus escritorios, o dia todo, demonstram presenga executiva, acumulam
informagdes, sdo arrogantes ou condescendentes, muitas vezes, e ineficazes.

5. Habilidades de Solucdo de Problemas: O conhecimento da companhia, pelo CFO,

seus recursos € numeros, ¢ critico para formular um plano e assegurar o futuro da companhia.
Bons CFOs procuram por situacdes de “vitdria”, ao invés de apenas tentarem conseguir um

“bom acordo”.
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6. Habilidades de Comunicacdo: Um CFO precisa estar apto a comunicar, de forma

oral e escrita, os recursos ¢ o desempenho financeiro da companhia, para todos os
constituintes-chave, principalmente em situacdes de mudanca. Um bom CFO apresenta
respostas antes que se faca perguntas.

7. Trabalho Etico Forte: Um CFO deve estar disposto a trabalhar longas horas,

processando grande quantidade de produtos de trabalho, enquanto presta extrema atengdo aos
detalhes.

8. Autoconfianga e Disposicao de se Posicionar: Para conquistar e manter a

confianga de todos os constituintes, incluindo os empregados da companhia, o CFO deve ser
autoconfiante, sem ser arrogante. Isso significa habilidade de transmitir mensagens préprias a
determinadas situacdes, disposi¢do para admitir erros e habilidade de oferecer informacdes,
sem insistir estar certo.

9. Mente Orientada para Resultados: Toda empresa precisa de um CFO que esteja

comprometido com os resultados, principalmente quando ha uma situagdo de mudanga. O
CFO, que coloca processos acima de tudo, prejudica sua habilidade de ver problemas, o que ¢
um problema em si — especialmente quando os procedimentos da empresa sejam,
provavelmente, o que a colocou em problemas.

10. Confiabilidade: Um CFO, que seja confiavel sob pressdo, para proporcionar em
tempo habil informagdes precisas, e esteja disposto a fazer o que for necessario para produzir
resultados, nao tem prego.

O levantamento dessas qualidades, do chefe do setor financeiro, pode definir se a
empresa possui o profissional com as competéncias necessarias para o desenvolvimento das
funcdes desse setor e, consequentemente, o alcance dos resultados esperados. Isso significa
que a empresa pode utilizar o conjunto, dessas qualidades, para analisar qual o momento de
substituir seu gestor financeiro. Mas o autor defende que, mesmo o gestor mediano
apresentando 60% ou 50% dessas qualidades, entre elas integridade, conhecimento financeiro
e de negdcios, trabalho ético e confiabilidade, pode ser util para a organizacdo e, ainda,
apresentar desenvolvimento continuo. Dessa forma, antes de substituir o CFO, a organizag¢ao
precisa atentar para essas caracteristicas.

Considerando-se essas informagdes, pode-se separar as caracteristicas pessoais,
caracteristicas profissionais e as qualidades, do CFO, de acordo com o conceito de
competéncia, de Rabaglio (2001) e Gramigna (2002). Com isso, o Quadro 3 relaciona as

principais competéncias que o CFO deve possuir, atualmente.
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Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Saber

Saber Fazer

Querer Fazer

Dominio em contabilidade,
contabilidade financeira,
controle, consolidagdo,
relatorios, tesouraria,
matematica, auditoria,
legislacao especifica, tributos,
finangas, informatica, politicas

Orientagdo para resultados,
formagdo de equipes,
assertividade, gerenciamento
do tempo, pro-atividade,
inteligéncia interpessoal, visdo
de negocio, envolvimento com
o mercado, CRM,
gerenciamento do dinheiro,

Transparéncia, ética, disciplina,
comprometimento,
disponibilidade, motivagao,
inteligéncia emocional,
integridade, lideranca,
autoconfianga, posicionamento,

corporativas, conhecimento lideranga, visdo estratégica,
basico de negocios, idiomas, solugdo de problemas,

etc. comunicagdo, compreensao
das operagdes da empresa, etc.

confiabilidade, etc.

Quadro 3 — Atuais Competéncias do Gestor Financeiro.

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001); Gramigna (2002); Amancio (2003) e Pfefferle (2004).

Mediante essas informagdes, pode-se perceber que a posicado do CFO demanda de alta
gama de habilidades e competéncias. Seu trabalho estd ficando mais dificil, pois além de
dominar as atividades relacionadas a sua area de atuacdo, o CFO vem se tornando o parceiro
estratégico do CEO. Isso significa que, a0 mesmo tempo em que desempenha suas funcdes de
forma eficiente e eficaz, o auxilia na tomada de decisdes e interage com a gestdo estratégica
organizacional. A integracdo dessas atividades faz com que o Chefe do Setor Financeiro traga
os resultados que a organizagdo espera, desse setor. Segundo alguns autores, como Ross,
Westerfield e Jaffr (1995) e Hoji (1999), os resultados que a organizagdo espera, do setor
financeiro, sdo:

e Maximizagao do resultado financeiro;

e Maximizagdo do resultado patrimonial;

e Maximizagdo do valor de mercado a longo prazo;

e Controle orcamentario ¢ tributario eficiente e

e Otimizagao do Lucro.

Dessa forma, o diretor, ou gerente da area financeira, de uma organizagdo, que
apresente o conglomerado de conhecimentos, habilidades e atitudes, especificadas
anteriormente, ou grande parte delas, estd caminhando em direcdo aos resultados esperados
por sua atuacdo. Resultados, esses, que, normalmente, sdo tracados no planejamento

estratégico da empresa.
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A seguir, apresenta-se o Capitulo de Metodologia de Pesquisa, demonstrando-se as

ferramentas de coleta, analise e interpretagao de dados.



3 METODOLOGIA

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos adotados para a
elaboracdo da presente pesquisa, utilizando o processo formal e sistematico do método
cientifico. Para Gil (1999), pesquisa ¢ o processo formal e sistematico do desenvolvimento
cientifico, cujo objetivo ¢ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos. Esses procedimentos sdo chamados de métodos, objeto de estudo
da metodologia. Método ¢ o caminho percorrido em uma investigagdo, para se chegar ao
conhecimento (GIL, 1999).

Os trabalhos de pesquisa sdo orientados pelo método cientifico, e, de acordo com
Lakatos ¢ Marconi (1998), ¢ um conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga € economia, permite alcangar o objetivo (conhecimentos validos e
verdadeiros), tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista.

A partir desses conceitos, o trabalho proposto pode ser definido como uma pesquisa
cientifica, da area das ciéncias factuais sociais, que utiliza passos, métodos, técnicas e
abordagens, para analisar as competéncias necessarias do diretor financeiro, no desempenho
de suas fungdes na estrutura financeira, para a otimiza¢do da gestdo estratégica da Empresa
Administradora de Consoércios Alfa.

Diante do exposto, a presente pesquisa serd classificada e definida quanto sua
natureza, forma e abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos, questdes e

variaveis, técnicas e coletas de dados e analise destes.
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3.1 Classificacdo da Pesquisa

Considerando Martins (2002), a ciéncia apdia-se em métodos e instrumentos de
investigacdo, € no espirito perspicaz e¢ perseverante do pesquisador, sendo realizada com
métodos fundamentados na logica. De acordo com o autor, existem varios modelos, com
etapas para a formulagdo de uma pesquisa cientifica, sendo, este fato, bastante enriquecedor,
visto que esses modelos ndo existem com a intengdo de um ser melhor que outro, mas dispor
etapas sistematicas na inten¢do de despertar, motivar e orientar, para que as pessoas conhegam
e compreendam, por meio de método cientifico, os fenomenos da realidade.

A maioria dos autores classifica as pesquisas quanto a natureza, aos objetivos e ao
procedimento técnico, para realiza-la.

De acordo com a natureza, Godoy (1995) afirma que uma pesquisa social pode ser
quantitativa ou qualitativa. Os métodos qualitativos e quantitativos diferem quanto a forma e a
énfase, mas ndo se excluem. Os primeiros trazem uma mistura de procedimentos de cunho
racional e intuitivos, capazes de contribuirem para uma melhor compreensao dos fendémenos.
Preocupa-se com a compreensdo ¢ interpretagdo dos fendmenos, utilizando instrumentos de
coletas de dados semi-estruturados, que fornecem analises comportamentais mais profundas,
descri¢des, comparagdes e interpretagdes. O segundo trabalha com estatisticas, regras e
generalizacdes.

Considerando-se essas definigdes, a presente pesquisa classifica-se, de acordo com sua
natureza, como qualitativa, pois busca a compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais, apresentadas pelos entrevistados, em uma empresa do setor de
prestacdo de servigos, Administradora de Consorcios, localizada na regido central do Rio
Grande do Sul. Segundo Liidke e André (1986) e Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa
possui algumas caracteristicas fazendo-se necessario a contemplacdo e a contextualizagdo,
destas, no ambiente da pesquisa:

1. A pesquisa qualitativa tem ambiente natural como fonte direta dos dados, e o
pesquisador como instrumento-chave. O pesquisador atuou, diretamente, no ambiente de
pesquisa, observando rotinas e processos de trabalho, estudando documentos, entrevistando os
envolvidos e participando de eventos;

2. A pesquisa qualitativa ¢ descritiva. Na descri¢do e interpretacdo das respostas, as

entrevistas, realizadas junto as pessoas que trabalham na organizacdo, buscou-se analisar e
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descrever a realidade dos fatos constatados, relacionados a estrutura da empresa, ou seja,
como estavam organizados os diretores, gerentes e supervisores dos diversos setores, em
especifico a estrutura do setor financeiro da empresa, como também, as fungdes e
competéncias do diretor financeiro, para a otimizagdo da gestdo estratégica;

3. Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € nao
simplesmente com os resultados e o produto. Nesse sentido, ¢ importante a interagdo do
pesquisador nos processos da empresa, com o propdsito de verificar as principais
competéncias do diretor financeiro, na estrutura financeira e organizacional;

4. Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados de maneira indutiva.
Isso significa iniciar pelo dado particular e generalizar. Assim, analisou-se as competéncias
do diretor financeiro, da Empresa Administradora de Consorcios Alfa, de forma individual,
comparando-as com a teoria;

5. Na abordagem qualitativa, existe grande preocupacdo com o significado. A
atengdo aos pressupostos, que servem de fundamento a realidade social, ¢ de grande
importancia. Dessa forma, a pesquisa seguiu passos, da teoria para analisar as competéncias
do diretor financeiro, dentro de sua estrutura organizacional financeira, relacionando-as a
otimizagdo da gestdo estratégica.

De acordo com os objetivos, Gil (2002) classifica pesquisa em: exploratoria,
descritiva e explicativa. A exploratdria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito, ou a construir hipoteses. Seu principal
objetivo ¢ o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des, que permitam um
planejamento flexivel, de modo a possibilitar a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado.

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo, ou de
determinado fendmeno. Pode, também, estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua
natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base
para tal explicagdo. Essa parte, explicagdo, fica com a pesquisa explicativa, que tem como
principal objetivo a identifica¢do de fatores que determinam, ou contribuem, para a ocorréncia
dos fendomenos.

Com base nessas definicdes, a pesquisa, em questdo, classifica-se, quanto aos
objetivos, como descritiva, pois tem por finalidade descrever as caracteristicas da empresa
Administradora de Consorcios Alfa, base para o estudo, descrevendo sua estrutura
organizacional e de seu departamento financeiro, bem como, o planejamento estratégico

utilizado para alcance dos seus objetivos e, por fim, as principais competéncias que o diretor
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financeiro possui e/ou deveria possuir, para o sucesso na implementag¢do desse PE. Para isso
considerou-se, por meio de uma visdo subjetiva, os aspectos do ambiente interno e do
ambiente externo, possibilitando a analise das competéncias e estrutura do departamento
financeiro, para a implementacdo da gestdo estratégica da empresa. Isso, normalmente, faz-se
por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados, para estudar as caracteristicas de um
grupo.

Do ponto de vista técnico, Gil (1999) classifica uma pesquisa como: bibliografica,
documental, experimental, levantamentos, estudo de caso e ex-post facto, além de pesquisa-
acao e pesquisa participante.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso ¢ um questionamento empirico, que investiga o
fenomeno contemporaneo dentro do seu contexto real de vida, quando a fronteira entre o
fenomeno e o contexto ndo estd evidente, ¢ onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.
Dessa forma, esta pesquisa ¢ um estudo de caso, pois contempla a analise profunda de uma
unidade social, a empresa Administradora de Consoércios Alfa, e deve seguir os seguintes
passos:

e Formulagdo do problema;

e Defini¢io da unidade-caso;

e Determinacao do niimero de casos;

e Coleta de dados e

e Avaliacdo ¢ analise dos dados.

3.2 Formula¢ao do Problema

Gil (1987) diz que a pesquisa cientifica inicia com a formula¢do de um problema, e
tem por objetivo a busca de uma solucdo para o problema enfrentado. Entretanto, a
formulacdo do problema deve conter clareza, concisdo e objetividade, visando orientar o
pesquisador na busca pela solugdo da questdo posta a analise.

Marinho (1980) defende que o problema, antes de ser considerado apropriado, deve
ser analisado sob o aspecto de sua valoragdo, ou seja, deve ser viavel, possuir relevancia,

constituir-se em uma novidade, ser exeqiiivel e representar uma oportunidade. Com isso, a
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caracterizagdo do problema define e identifica o assunto em estudo, e, quando bem
delimitado, simplifica e facilita a maneira de conduzir a investigagao.

Dessa forma, o problema da presente pesquisa refere-se aos seguintes termos: As
dificuldades da gestdo estratégica, na drea financeira, da empresa Administradora de
Consorcios Alfa, estdo em seus modelos e ferramentas ou na sua implementacdo? Com base
nisso, de que maneira as competéncias do diretor do departamento financeiro influenciam na
implementagdo da gestdo estratégica na estrutura organizacional?

A seguir, apresenta-se a definicdo da unidade-caso, o nimero de casos e as questdes de

pesquisa que orientaram o trabalho.

3.3 Questiao de Pesquisa

Gil (2002) considera uma unidade-caso como sendo um individuo em um contexto
definido, em seguida, esse conceito foi ampliado, a ponto de poder ser entendido como uma
familia, ou qualquer outro grupo social, como um pequeno grupo, uma organizagdo, um
conjunto de relagdes, uma comunidade, ou até mesmo um processo social.

Entretanto, delimitar essa unidade-caso nao ¢ tarefa facil, pois esta vinculada a uma
constru¢do intelectual, ou seja, um grupo de trabalho ou um conflito trabalhista sao
constru¢des definidas, a medida que se tornam uteis para a pesquisa. Por isso, a empresa
Administradora de Consorcios Alfa foi utilizada como unidade-caso, do estudo de um caso
especifico, base para a pesquisa em questdo, possibilitando a verificagdo e analise de sua
estrutura organizacional e estrutura da area financeira, da gestdo estratégica e das
competéncias do diretor financeiro, dentro dessa estrutura, para implementagdo e sucesso
dessa gestdo estratégica.

Portanto, foram levantadas algumas questdes de pesquisa, para direcionar e delimitar o
trabalho, possibilitando o correto delineamento ¢ a adequada resposta ao problema. Essas
questdes servem para nortear e orientar o pesquisador, representando o que ele pretende
esclarecer. Com isso, para a presente pesquisa, as questdes que direcionam o estudo estdo
delimitadas em:

¢ Qual o modelo de gestao estratégica utilizado pela empresa estudada?
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e Qual a estrutura mais adequada, do setor financeiro, para a implementacao da
gestao estratégica da organizagao?

e (Quais competéncias necessarias ao Diretor Administrativo Financeiro, para a
otimizagdo da gestdo estratégica organizacional?

Seguindo-se as questdes de pesquisa, definiu-se as etapas do trabalho e os

procedimentos de coleta de dados.

3.4 Limitacao da Pesquisa

Lidke e André (1986) e Gil (1987) enfatizam a importancia de determinar o foco da
pesquisa ¢ o estabelecimento dos contornos do trabalho, pois nunca serd possivel explorar
todos os angulos de um fendmeno num tempo razoavelmente limitado.

A presente pesquisa teve como limitacdo a empresa nao apresentar um executivo
principal no seu topo, mas sim um conselho administrativo no qual os diretores entrevistados
fazem parte. Isso gerou certo constrangimento no momento da entrevistas de cada
participante, uma vez que o Diretor Administrativo Financeiro, o Diretor Comercial ¢ o
Gerente de vendas sdo acionistas da empresa, podendo ter influenciado nas suas respostas,
ocasionando distor¢ao das competéncias do Diretor Administrativo Financeiro da empresa

estudada.

3.5 Coleta de Dados

O processo de coleta de dados, no estudo de caso, ¢ mais complexo que em outras
modalidades de pesquisa, uma vez que necessita de mais de uma técnica para a obtengao de
dados. Gil (2002) enfatiza que obter dados, mediante procedimentos diversos, ¢ fundamental
para garantir a qualidade dos resultados obtidos, e esses resultados devem ser provenientes da
convergéncia, ou divergéncia, das observagdes obtidas de diferentes procedimentos.

A partir dessas informagdes, a presente pesquisa iniciou com uma revisao bibliografica

(em livros, artigos cientificos, dissertacdes, teses e internet), abordando assuntos relacionados
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a gestdo estratégica, modelos de estrutura organizacional, estrutura do departamento
financeiro e as atuais competéncias que o gerente financeiro deve possuir, em uma
organizac¢do, para formular uma teoria, preliminar, relacionada ao tépico em estudo. Sob este
enfoque, Yin (2001) argumenta que a compreensdo da teoria esta diretamente vinculada a
relevancia dos contatos de campo, uma vez que, além de representar uma ajuda na defini¢ao
do projeto de pesquisa, e na coleta de dados adequados, torna-se o veiculo principal para a
generalizacdo dos resultados do estudo de caso.

A seguir, foram levantadas as informacdes sobre a empresa, unidade do estudo, por
meio de entrevistas, formais e informais, observagdo participante e analise de documentos.
Segundo Richardson (1999), entrevista ¢ uma técnica que permite o desenvolvimento de
estreita relagdo entre pessoas, refere-se ao ato de perceber realizado ente duas pessoas. Pode
ser estruturada — construida com perguntas e respostas pré-formuladas, ou nao estruturada —
visa obter do entrevistado os aspectos que ele considera relevantes, de determinado problema,
procura obter como e por que algo ocorre. A observagao, quando adequadamente conduzida,
pode revelar inesperados e surpreendentes resultados que, possivelmente, ndo seriam
examinados em estudos que utilizam técnicas diretivas.

Gil (1987) salienta a grande importancia da técnica de entrevista, considerada como a
técnica por exceléncia na investigacao social. Sua relevancia reflete-se por sua flexibilidade e
por constituir-se em uma forma de interagdo social.

Com base nessas informagoes, a coleta de informagdes da Empresa Administradora de
Consorcios Alfa deu-se da seguinte maneira:

e Historico da empresa (4area de atuagdo, produto e clientes), estrutura
organizacional e seu planejamento estratégico: por meio de entrevistas informais, com os
diretores, conversas com os supervisores, observagdo e analise documental e

e Informagdes sobre o departamento financeiro, juntamente com as fungdes
(desempenhadas e a serem desempenhadas) e competéncias (que possui € deveria possuir) do
diretor financeiro, dessa estrutura: aplicacao de entrevista semi-estruturada, com utilizagao de
um roteiro com questdes semi-abertas, ou seja, questdes fechadas, mas com possibilidades de
justificativa e colocagdes do entrevistado, e observacao participante.

Essas entrevistas foram aplicadas nos trés niveis hierarquicos da geréncia financeira,
ou seja, com o subordinado do Diretor Administrativo Financeiro, com o Diretor
Administrativo Financeiro e com seu superior, visando coletar dados de todos os
participantes, dessa area da empresa, relacionados a estrutura e as competéncias que o diretor

financeiro possui e deveria possuir, para o desempenho de suas fungdes. Os roteiros das
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entrevistas utilizados, nesta pesquisa, seguem em anexo, e, a seguir, a analise e interpretagao

dos dados, como ultima etapa deste capitulo.

3.6 Analise e Interpretacao dos Dados

Segundo Gil (2002), o mais importante, na analise e interpretacdo dos dados, no
estudo de caso, ¢ a prevengdo da totalidade da unidade social, pois sdo utilizados diferentes
procedimentos de coleta de dados. Na analise dos dados a finalidade ¢ organizar e sumariar os
dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto na
investigacdo. A interpretacdo tem como objetivo a busca do sentido mais amplo nas respostas,
que ¢ feito mediante sua unido a outros conhecimentos obtidos.

Nesse sentido, o desenvolvimento da pesquisa iniciou com estabelecimento do
problema de pesquisa, em que, primeiramente, elaborou-se a revisdo bibliografica. A seguir,
desenvolveu-se o roteiro das entrevistas e, na seqliéncia, procedeu-se a coleta das
informacoes.

A coleta das informacgdes do presente trabalho deu-se por meio de aplicagdo de
entrevista semi-estruturada a quatro (04) pessoas da Empresa Administradora de Consorcios
Alfa, entre elas o diretor financeiro administrativo, a Supervisora Contabil/Financeira — nivel
inferior ao Diretor Administrativo Financeiro, o Diretor Comercial € o Gerente de Vendas —
superior ao Diretor Administrativo Financeiro. Essas informacdes referem-se a estrutura
organizacional e ao departamento financeiro, da empresa, as funcdes desempenhadas nessa
estrutura financeira e as competéncias gerenciais (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
o diretor financeiro possui e/ou deveria possuir, para a implementacao da gestao estratégica.

Dessa forma, a analise de dados foi feita a partir da interpretacao dos dados coletados
no trabalho de campo e da comparagdo, destes, com os conceitos verificados na revisao
bibliografica, caracterizando, assim, uma pesquisa qualitativa.

Diante do exposto, finaliza-se a descricido da metodologia de pesquisa utilizada,
reforgando-se a relevancia, dessa etapa, para o sucesso do estudo, e inicia-se a discussdo e

analise das informagdes da Empresa Administradora de Consorcios Alfa.



4 COLETA E ANALISE DAS INFORMACOES

Este capitulo apresenta o histérico da Empresa Administradora de Consoércios Alfa, a

descrigdo do seu planejamento estratégico, da estrutura financeira e organizacional,

juntamente com a andlise das competéncias gerencias do diretor financeiro para a otimizacao

da gestdo estratégica da empresa. A Figura 19 demonstra as etapas seguidas, para que o

objetivo do trabalho fosse alcangado.

ETAPAS SEQUENCIA DE ATIVIDADES
s ~,
Revissio L. Rewizio bibliografica referente aos temas: Gestio
Bibliogrifica estratégica, Estrutura organizacional eCompeténeias
gerefiriais,
.. J
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esiratégico da — |2 Hnahs"e interna i gm‘,ema,
5. Chaestdes estratégicas,
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gerenciais na
estrutura financeira
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= -

Estrutura organizacional da empresa;

Estrutura do departamento financeiro da empresa;
Funcdes do diretor financeiro da empresa;
Competéncias do ditetor financeiro da empresa;
Relagio entre Competénecias e Gestdo estratégica.

Figura 19 — Seqiiéncia do Trabalho
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4.1 Revisao Bibliografica

Esta etapa do trabalho ja foi apresentada no Capitulo 3.

4.2 Historico da Empresa Estudada

A Empresa Administradora de Consoércios Alfa atua ha quinze (15) anos no mercado
de Santa Maria, no ramo de prestacdo de servigos, na venda de consércio de bens moveis,
sempre com caracteristicas inovadoras e flexiveis.

Iniciou sua trajetdria em 1993, vinculada a uma grande concessionaria de automoveis,
da cidade, que percebeu a necessidade de criar uma administradora de consorcios propria para
a venda de cartas de créditos, aos seus clientes, facilitando a aquisicao de veiculos da propria
concessiondria, uma vez que vendia consorcios para outras administradoras. Com isso, seus
principais objetivos eram atender as necessidades dos clientes, no momento de adquirir seu
veiculo, e, a0 mesmo tempo, apoiar o departamento de vendas da concessionaria.

Inicialmente, langou dois grupos basicos de consorcio, no mercado, onde seus carros-
chefe eram o Chevete, Monza e Kadet. Nessa época, o cliente s6 podia adquirir o bem
vinculado a carta de crédito, conforme regras do Banco Central do Brasil (BC). Isso gerou
muito crescimento financeiro as concessionarias, neste caso a concessionaria.

A Administradora de Consorcios Alfa entrou no mercado concorrendo com trés (03)
outras administradoras, experientes ¢ lideres de mercado, e, para conquistar seu espago, foi
necessario muita dedica¢do e inovagdo no langamento de novos grupos de consorcios, que
ficou demonstrado através de planos diferenciados - plano Mae, plano Natal, com prazos
diversificados e pregos mais baratos do que as concorrentes. Com isso, comegou a se destacar
entre suas concorrentes e se transformou em uma administradora de consércio competitiva.

Em seguida, o BC liberou a op¢ao de compra de outro bem, ou seja, veiculos de outras
concessionarias, € semi-novos, com até trés anos de uso, mas sempre vinculados a um veiculo
zero quildmetro. Como houve pouca divulgacdo dessa liberagdo, as concessiondrias
continuavam beneficiando-se com essas vendas, e 80%, dos carros adquiridos pelos clientes,

saia das proprias concessiondrias originarias do seu consorcio. A partir desse momento, 0s
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clientes tiveram melhores possibilidades de preco, no consorcio de um bem, o que ocasionou
uma concorréncia mais acirrada e a necessidade de lancamento de grupos de consorcios
diferenciados e mais baratos, no mercado. Essas iniciativas partiam, normalmente, da
Administradora de Consorcios Alfa, uma vez que sabia utilizar as disponibilidades do BC,
para inovar nos seus grupos de consorcios.

No entanto, a competicdo entre as administradoras de consorcios ficou ainda mais
acirrada devido a maior divulgacdo sobre a liberdade de escolha do consorciado por qualquer
outro bem, nao vinculado a marca de veiculo. E, com isso, houve outra liberacao do BC:
cartas de crédito de carros e motos usados, vinculados a um percentual do carro zero km,
dando maior condi¢do de compra aos consorciados.

Dessa forma, as administradoras de consdrcios precisaram adaptar-se a essa nova
realidade, buscando formas de diferenciacdo. Isso ocorreu com a Administradora de
Consorcios Alfa ,que langou grupos de consoércio de implementos agricolas, em parceria com
revendas nacionais, para buscar mercado e diferenciar-se das concorrentes. Nesse momento,
obteve sua maior fase de crescimento, na época.

Entretanto, com todas estas mudangas nas regras do BC, entre elas a possibilidade de
aquisi¢ao de veiculos semi-novos, como citado anteriormente, € em concessionarias diversas,
iniciou o desinteresse, da concessionaria de automdveis, pela administradora de consorcios,
uma vez que nao mais estava servindo de apoio as suas vendas. Com isso, os recursos ficaram
escassos e as vendas de consorcios comegaram a cair.

A desvinculagdo da Administradora de Consorcios Alfa, da grande concessiondria de
automoveis, foi a solugdo para o consoércio voltar a crescer e continuar inovando seus planos.
Nesse momento, as pessoas que administravam a Administradora de Consoércios Alfa
compraram a parte da concessiondria de automoveis, construindo uma nova sede para a nova
Empresa Administradora de Consoércios Alfa, maior ¢ melhor, com ampla estrutura,
suportando a administragdo central, o show room, o saldo de eventos, e todos os servigos de
apoio, para atender as necessidades dos clientes, fazendo-os crescer juntamente com a
administradora.

Sua dindmica permanente fez, e continua fazendo a Empresa Administradora de
Consorcios Alfa inovar, sempre crescer e nunca parar. Nesse caminho de crescimento, a
empresa ¢ pioneira em criar novas modalidades de contemplacdo e facilidades de aquisigdo.
J& entregou milhares de veiculos, em todos os seus anos de existéncia e, hoje, ¢ uma empresa
que vende consorcios multimarcas, dando total liberdade, ao consorciado, de escolher o

veiculo que desejar.
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A Empresa Administradora de Consorcios Alfa destaca-se na venda de consorcios
para aquisi¢do de veiculos, no mercado de Santa Maria, ¢ na venda de Implementos
Agricolas, Auto Propelidos e Tratores, em parcerias com industrias como IMASA,
MONTANA E LANDINI, em ambito nacional. Essas vendas de consorcios acontecem por
meio de corretores e consultores de consorcios, com atuagdo dentro e fora da empresa.

Nome que conquistou credibilidade, no cendrio de consorcio, e ¢ atualmente uma das
maiores e mais respeitadas administradoras de consorcios de pais. Maior e melhor, esta ¢ a

Empresa Administradora de Consorcios Alfa.

4.3 Planejamento Estratégico da Empresa Estudada

A empresa Administradora de Consorcios Alfa iniciou suas atividades, na nova sede,
com dinamismo e determinacdo. Para isso, contou com um novo planejamento estratégico
empresarial, baseado nas premissas teoricas de Estrada (2007), conforme mostra a Figura 20,
iniciando com a definicdo da visdo de futuro da organizacdo seguindo-se com a realizacdo da
analise externa da empresa, onde se verifica as ameagas e oportunidades e da analise interna,
determinando-se pontos fortes e oportunidades de melhoria da organizacdo. Apods essas
analises, define-se as questdes estratégicas que guiarao as agdes empresariais.

Com base nesse modelo, apresenta-se a visdo de futuro da empresa em estudo, sua
analise externa e interna, as questdes estratégicas e um modelo de plano de agdo, para colocar

em pratica essas questoes.
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Figura 20 — Modelo de Planejamento Estratégico da Empresa Administradora de
Consorcios Alfa.

Fonte: Planejamento Estratégico da Empresa Administradora de Consorcios Alfa

4.3.1 Visao de Futuro

A empresa Administradora de Consorcios Alfa definiu, no seu planejamento
estratégico, sua visao de futuro: “Venderemos consorcios de bens moveis aumentando o poder
de compra dos nossos clientes, para que eles realizem o sonho de adquirir seus bens moéveis,
valorizando a transparéncia, agilidade na liberacdo de créditos e inovacdo no langcamento de

grupos novos.”
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4.3.2 Anélise Externa

A Empresa Administradora de Consorcios Alfa considerou o levantamento das
oportunidades e ameacas do ambiente da empresa, ou seja, os acontecimentos do ambiente
relacionados a consorcios, que podem influenciar no seu desempenho, mas que independe da

vontade da empresa. Essas oportunidades € ameagas estao relacionadas no Quadro 4.

Oportunidades Ameacas

Dificuldade de vender consorcio e conseguir
profissionais de venda.

Perder a credibilidade de uma grande
Caracteristicas de Santa Maria. concessionaria.

Acdes arriscadas da concorréncia.
Estruturacdo da rede de concessionarias de | Consoércios de bancos.

trator. Financiamentos de bancos.

Reestruturagdo da Imasa. ANADEC.

Safra.

Quadro 4 — Oportunidades e Ameacas, do Ambiente da Empresa Administradora de
Consorcios Alfa.

4.3.3 Analise Interna

A Empresa Administradora de Consorcios Alfa levou em conta os seus fatores criticos
de sucesso, ou seja, foram levantados os pontos fortes e os pontos fracos (oportunidades de
melhoria), da empresa, com o objetivo de fortalecer os pontos fortes e neutralizar, ou

melhorar, os pontos fracos. Essa andlise pode ser verificada no Quadro 5.
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Pontos Fortes Oportunidades de melhoria

Nova sede e estrutura. .
Falta de foco em alguns nichos (moto).

Perfil e qualidade de gestao.

Agilidade na liberacdo de créditos. )
Falta de qualificacdo de alguns vendedores.

Alguns profissionais de vendas qualificados.

Filosofia de trabalho. ‘
Demora na reposi¢ao de vendedores fracos.

Independéncia de concessiondrias e marcas.

Fébricas parceiras na area agricola. Numero de vendedores reduzidos, para
Agressividade no mercado. supermetas.

Criatividade. Definigdo da dedicacdo dos diretores a
Conceito da sua Marca. empresa.

Profissionais qualificados para o processo de

transicao. Estrutura juridica deficiente.

Sistema de informatica bem estruturado.

Informacgdes gerenciais. Estrutura de cobranca deficiente.

Quadro 5 — Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria, da Empresa Administradora
de Consorcios Alfa.

4.3.4 Questodes Estratégicas

A partir da andlise externa e interna, a empresa pode tracar as questdes estratégicas
mais relevantes, para alcangar sua visao de futuro. Essas questdes estratégicas direcionam as
acoes, considerando as oportunidades, as ameagas, os pontos fortes e oportunidades de
melhoria para a empresa. Em seguida, as questdes sdo colocadas em um plano de acdo com
identificacdo de acgdes, responsaveis por agdo, prazos para execucao e recursos disponiveis,
com o objetivo de efetivar cada questdo estratégica.

Seguem, abaixo, as questdes estratégicas levantadas pela Empresa Administradora de
Consorcios Alfa, para a elaboragdo do seu plano de acao:

e  Questdo Estratégica 1: Elaborar o Plano de Vendas e Receitas;

e  Questao Estratégica 2: Estruturar a Equipe de Vendas;

e  Questao Estratégica 3: Treinar Equipe de Vendas;
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e  Questdo Estratégica 4: Definir Acdes de Marketing (de langamento de grupo e de
manutengao);

e  Questdo Estratégica 5: Definir Plano Or¢amentario e Fluxo de Caixa;

e Questdo Estratégica 6: Elaborar Relatorio de inadimpléncia;

e  Questao Estratégica 7: Treinar Pessoal Administrativo e

e  Questao Estratégica 8: Definir Estrutura de Cargos e Salarios.

A implementacdo do PE, na empresa, trouxe mais alguns questionamentos,
relacionados ao ambiente organizacional: a disposi¢do da estrutura organizacional e do
departamento financeiro estdo adequadas para a implementagdo do PE da empresa?; As
competéncias do diretor financeiro estdo alinhadas as fun¢des que ele deve exercer dentro da
estrutura financeira da empresa?; Qual a relagdo entre a implementacio do PE e as
competéncias do diretor financeiro?

Apds o levantamento das questdes estratégicas, da empresa, foi implementado um
plano de agdo, para colocar em pratica essas questoes. Cada questdo estratégica possui prazo
para realizacdo, e um responsavel pela sua execu¢do. No entanto, a empresa preferiu nao
publicar seu plano de acdo no trabalho. Com isso, o Quadro 6, apresenta o modelo de plano de

acao.

Questiao Estratégica

Acao Responsavel Prazo Impacto Recursos Status

1
2
3.
4

Quadro 6 — Modelo de Plano de Acao.

O levantamento dessas questdes estratégicas e a execucdo do plano de agdo trazem a
necessidade de analisar se as competéncias do diretor financeiro estao alinhadas as fungdes
desempenhadas na estrutura financeira da empresa, e se a organizacdo, dessa estrutura, estd
adequada para o desempenho dessas fungdes. Com base nisso, faz-se necessario a defini¢ao

da estrutura da empresa, juntamente com a estrutura do seu departamento financeiro.
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4.4 Estrutura Organizacional da Empresa Estudada

A Empresa Administradora de Consorcios Alfa caracterizada-se pelo dinamismo e
flexibilidade entre os seus setores. No entanto, pode-se observar, na Figura 21, que seu
organograma estd delineado, segundo defini¢gdes de Wagner III e Hollenbeck (2003), como
uma estrutura burocratica, funcional, dividida em departamentos bem definidos, cada um com
o responsavel por determinada fungao.

A empresa apresenta, no topo da estrutura organizacional, um conselho administrativo,
responsavel pela empresa. Esse conselho analisa as melhores decisdes a serem tomadas, em
relagdo a fornecedores e clientes, como também a eventos, assembléias ¢ criagdo de novos
grupos. Sendo composto pelos principais acionistas da empresa.

Em seguida, diretamente ligados ao conselho administrativo, encontram-se os
diretores administrativo/financeiro e comercial, que também s3o acionistas da empresa e
participam  do  conselho. O  primeiro  responsabiliza-se  pelas  atividades
administrativas/operacionais e financeiras. Subordinados, a ele, estdo o supervisor de
Contabil/Financeiro (desempenhando funcdes contabeis e financeiras),
Administrativo/Operacional (responsavel pelas fungdes de atendimento, cadastro, caixa,
cobranga, pds-venda, recepcdo e auxilio na criacdo de novos grupos) e Tecnologia da
Informacao (responsavel pelos programas, sistema operacional e informatica em geral). O
segundo responsabiliza-se pela a producao, ou seja, a venda de consorcios e, ainda, auxilia na
area de marketing, uma vez que a empresa nao possui um diretor especifico para tal fungio.
Subordinado, a ele, esta o gerente de vendas, responsavel direto pela produgdo, treinamento
dos vendedores e controle de metas relacionadas a vendas. Ligados ao gerente de vendas
encontram-se o supervisor de vendas de veiculos, o supervisor de vendas de implementos

agricolas e os terceirizados (corretores autdnomos).
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Figura 21 — Organograma da Estrutura Organizacional, da Empresa Administradora de Consorcios Alfa.



A forma de estrutura, da empresa, foi organizada com base na Associagdo Brasileira
de Administradoras de Consoércios (ABAC) — entidade sem fins lucrativos, que representa
mais de 300 empresas deste setor, no ambito nacional, e desempenha importante papel no
aperfeicoamento das normas e mecanismos do Sistema de Consorcios. Essa estrutura ja
passou por algumas reformulag¢des, podendo sofrer mais algumas altera¢des, para adaptar-se
ao fluxo de trabalho e ao crescimento da empresa. Entretanto, a divisdo dos seus principais
departamentos esta vinculada a forma de estrutura proposta pela ABAC.

A seguir serdo analisadas as informacdes referente as questdes utilizadas para
entrevistar o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa Administradora de Consoércios
Alfa, seu Superior e seu Subordinado. Como a empresa ndo apresenta um presidente
executivo, € sim um conselho administrativo, foram entrevistados o Diretor comercial ¢ o
Gerente de Vendas, participantes do conselho administrativo, como Superior ao Diretor
Administrativo Financeiro. Em relagdo ao seu Subordinado, foi entrevistado somente o
Supervisor Financeira/Contabil, pois ndo existe subordinado a ele, na area financeira da

empresa, conforme o organograma.

4.4.1 Estrutura do Departamento Financeiro da Empresa

A Empresa Administradora de Consoércios Alfa possui um Diretor Administrativo e,
ao mesmo tempo, Financeiro, responsavel pelas fun¢des contabeis e financeiras. Subordinado,
a ele, estda um supervisor financeiro/contabil, que desempenha as funcdes relacionadas a
recursos humanos, tesouraria, contabilidade e controladoria.

Segundo informagdes do Diretor Administrativo Financeiro, segue, abaixo, o

organograma da estrutura do departamento financeiro, conforme Figura 22.
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Figura 22 — Organograma da Estrutura do Departamento Financeiro, da Empresa
Administradora de Consorcios Alfa.

Segue abaixo as fung¢des da estrutura financeira, da empresa, conforme informagdes do
Diretor Administrativo Financeiro, relacionadas a seguinte questdo: Quais funcdes de cada
um dos setores da estrutura financeira da empresa?

e Recursos Humanos sao desempenhadas as atividades de recrutamento e selecao de
profissionais, para posterior aprovacao, elaboracdo da documentagcdo necessaria para a
admissdo de pessoal, conforme legislacdo trabalhista, coordenagdo de atividades inerentes a
controle de férias, recolhimento de Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS), vale
transportes, contratacdes e demissdes, etc., elaboracdo da folha de pagamento e das guias de
recolhimento de impostos inerentes, controle dos adiantamentos a funcionarios, atendimento
aos funcionarios, dando informagdes e tirando dividas sobre as normas trabalhistas.

e Tesouraria: sdo desempenhadas atividades inerentes a coordenacdo e
administracao de todos os procedimentos da area financeira, como o relacionamento com as
instituigdes financeiras, controle do recebimento de numerarios e saldos bancarios,
verificando a necessidade de aplicacdes ou resgates de fundos, pagamentos diversos da
empresa, administragdo, com o auxilio de advogados externos, dos problemas com a
inadimpléncia dos consorciados e o recebimento das autorizagdes de faturamento de créditos
dos consorciados, para posterior pagamento aos fornecedores.

e Contabilidade: sdo desempenhadas as atividades inerentes ao registro e controle
das operagdes efetuadas, nos grupos de consorcios e na administradora, a elaboracdo e
emissdo das guias, para pagamento de tributos, elaboracdo e emissdo dos demonstrativos
contabeis (balancetes mensais para o BC, balango patrimonial, razio, etc.), conferéncia

mensal dos lancamentos contabeis e financeiros, juntamente com a conciliagdo das contas
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bancarias, elaboragdo ¢ emissdo de declaracdes como DIPJ, DIRF, DCTF, DACON, etc.,
apuracdao do resultado operacional da empresa e o controle das aplicagdes financeiras dos
grupos de consoércios e da administradora, procedendo, assim, a movimentacdo necessaria

para a evolu¢do dos negocios.

e Controladoria: sdo desempenhadas as atividades inerentes a analise econdmica e
financeira, mensal, da empresa, com demonstracdo para diretoria, defini¢do de normas e
rotinas operacionais, coordenacdo dessas normas e regulamenta¢des do BC, presidéncia e
coordenacdo de assembléias de novos grupos de consoércios, emissdo, controle e divulgacao
mensal do plano orcamentario e fluxo de caixa, assessoria a auditoria externa e aos
consultores, prestando informac¢des necessarias para o trabalho, controle da legislagao
tributéria e fiscal, sugerindo e indicando alternativas.

O Diretor Administrativo Financeiro ¢ dotado de competéncias especificas, tanto na
area administrativa, quanto na financeira, essenciais para o desempenho de suas fungoes e,
conseqiientemente, para o alcance das metas estabelecidas no planejamento estratégico
organizacional. A seguir, serdo descritas e analisadas as fun¢des do Diretor Administrativo
Financeiro, na estrutura financeira da empresa, conforme respostas do Diretor Comercial e
Gerente de Vendas (membros do Conselho Administrativo da empresa) e do proprio Diretor
Administrativo Financeiro. Na seqiiéncia, o mesmo acontecerda com as competéncias do
Diretor Administrativo Financeiro, de acordo com as entrevistas ao Diretor Comercial,
Gerente de Vendas, ao proprio Diretor Administrativo Financeiro e ao Supervisor
Contabil/Financeiro (seu subordinado).

Entretanto, antes de iniciar a analise dos dados faz-se necessario conhecer um pouco
do histdrico dos entrevistados:

Diretor Administrativo Financeiro:

e Responsavel por toda a parte Administrativa, Operacional e Financeira da
empresa;

e Trabalha, na empresa, ha 15 anos;

e Possui como formagdo o Técnico em Contabilidade, superior em Ciéncias
Contabeis, especializagao em Geréncia Administrativa;

e Participa da Entidade de Classe CRC e

e Possui oito (08) subordinados, do setor administrativo e setor financeiro da

empresa.
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Diretor Comercial:

e Responsavel pela area Comercial da empresa. Coordena criagdo de novos grupos
de consorcios, negociacao com fornecedores e area de marketing,

e Trabalha, na empresa, ha 15 anos;

e Possui como formagdo o Técnico em Eletronica, superior em Administragdao de
Empresas, especializacdo em Comércio Exterior e

e Participa das Entidades de Classe CRA (Conselho Regional de Administracdo) e

ABAC. Possui vinte e seis (26) subordinados, no seu setor.

Gerente de Vendas:

e Responsavel pela produgio, ou seja, venda de consorcios;

e Trabalha, na empresa, ha oito (08) anos, iniciou como vendedor;

e Possui formagdo superior em Administracdo de Empresas, especializagdo em
Marketing; Participa da Entidade de Classe CRA e

e Possui vinte e cinco (25) subordinados.

Supervisora Contabil/Financeira:

e Desempenha as fungdes de RH, Tesouraria e Contabilidade;
e Trabalha, na empresa, ha 12 anos;

e  Possui como formagado o Técnico em Contabilidade;

e Participa da Entidade de Classe CRC e

e Nao possui subordinados.

4.4.2 Fungoes do Diretor Administrativo Financeiro da Empresa

No organograma da estrutura financeira, da empresa, pode-se observar que essa area €
responsavel por diversas, e importantes, fungdes. Com isso, segue, abaixo, as fungdes que o
Diretor Administrativo desempenha, atualmente, as fungdes que ele deveria desempenhar e,

ainda, as fung¢des que ele ndo desempenha, mas deveria desempenhar.
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4.4.2.1 Fungdes que o Diretor Administrativo desempenha, atualmente

O Quadro 7 relaciona as principais fungdes que o Diretor Administrativo Financeiro
desempenha, em ordem de importancia decrescente, segundo informagdes do proprio Diretor
Administrativo Financeiro, do Diretor Comercial e do Gerente de Vendas. No Quadro, pode-
se verificar que o Diretor Administrativo Financeiro desempenha as principais fungdes
relacionadas a sua area de atuagdo, no entanto cada entrevistado possui uma opinido diferente

sobre o grau decrescente de importancia.

Func¢oes do Diretor Administrativo Financeiro

Superior . c c
D Adm. F
Diretor Comercial Gerente de Vendas iretor Adm. Financeiro
~ Controle de Fluxo de caixa. Plancj amento Financeiro e
Coordenacao da Empresarial.
Contabilidade. Planejamento Financeiro e -
. Controle Orgamentario.
Empresarial.

Controle do Fluxo de caixa. | Avaliacdao e Consultoria. Controle de Fluxo de caixa.
Controle Or¢amentario. Planejamento Tributério. Planejamento Tributdrio.

) o .. ~ Coordenacao da
Planejamento Tributario. Administragdo de Fundos. Contabilidade.
Administragdo de Fundos. Controle Or¢amentario. Administragdo de fundos.
Fechamento Contébil. Fechamento Contébil.

Emissao e Confeccao de

Emissao e Confeccao de . e
Demonstrativos contabeis.

Demonstrativos Contébeis.
Pagamento e Langamento de

Relacionamento com BC.

Avaliacao e Consultoria.

contas.
Relacionamento com Coordenacao da iy
Auditoria Externa Contabilidade. Fechamento Contabil.

Pagamento e Langamento de

Politica de Pregos.
contas.

Quadro 7 — Fung¢des Desempenhadas, pelo Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consoércios Alfa, de acordo com Grau de Importincia
Decrescente.

Com base nas fun¢des que pelo menos dois entrevistados citam, o Quadro 8 relaciona

as principais fungdes que o Diretor Administrativo Financeiro desempenha atualmente.
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Funcoes do Diretor Administrativo Financeiro

Desempenhadas
Administra¢do de Fundos. Planejamento Financeiro e Empresarial.
Controle de Fluxo de caixa. Langamento e Pagamento de contas.
Emissao e Confec¢ao de Demonstrativos
Controle Or¢amentario. Contabeis.
Planejamento Tributério. Coordenacdo da Contabilidade.
Fechamento Contébil. Avaliagao e Consultoria.

Quadro 8- Principais Fun¢oes Desempenhadas, pelo Diretor Administrativo Financeiro,
da Empresa Administradora de Consorcios Alfa.

4.4.2.2 Fungdes que o Diretor Administrativo deveria desempenhar

Como foi visto anteriormente, o Diretor Administrativo Financeiro desempenha
funcdes importantes na sua area de atuacdo, ¢ os entrevistados acreditam que aquele deve
continuar desempenhando essas fungdes, mas deveria desempenhar mais trés fungdes,

conforme mostra o Quadro 9.

Funcoes do Diretor Administrativo Financeiro
Deveria desempenhar

Administragdo de Fundos. Emissdo e Confec¢do de Demonstrativos
Controle de Fluxo de caixa. contabeis.

Controle Or¢amentario. Coordenacgdo da Contabilidade.
Planejamento Tributdrio. Avaliacdo e Consultoria.

Fechamento Contébil. Planejamento Estratégico Financeiro.
Planejamento Financeiro e Empresarial. | Auditoria Interna, apresentando aos socios.
Langamento e Pagamento de contas. Andlise de Mercado.

Quadro 9- Principais Funcoes, que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consdrcios Alfa, deveria desempenhar.

As tltimas trés fungdes, que o Diretor Administrativo Financeiro deveria
desempenhar, ndo foram citadas pelo menos por dois entrevistados, mas foram levadas em
considera¢do na andlise dos dados, para que fosse possivel chegar as conclusdes de quais

fungdes ele ndo desempenha, mas deveria desempenhar.
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4.4.2.3 Fungdes que o Diretor Administrativo Financeiro ndo desempenha, mas deveria

desempenhar

Analisando-se os Quadros 8 e 9, foi possivel verificar que o Diretor Administrativo
Financeiro, da Empresa Administradora de Consoércios Alfa, desempenha fungdes essenciais
na drea financeira da organizagdo. Entretanto, alguns entrevistados acreditam que aquele
deveria desempenha mais algumas funcdes, que ndo desempenha. Essas fun¢des sdo citadas
apenas por um ou por outro entrevistado, ndo existindo um consenso nas opinides, mas,
mesmo assim, foram utilizadas, para que se pudesse identificar quais fung¢des o Diretor
Administrativo Financeiro ndo desempenha, mas deveria desempenhar. Estas fungdes estao

relacionadas no Quadro 10.

Func¢oes do Diretor Administrativo Financeiro
Nao desempenha, mas deveria desempenhar
Planejamento Estratégico Financeiro.
Auditoria Interna, apresentando aos socios.
Anélise de Mercado.

Quadro 10 — Principais Fung¢des que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consdrcios Alfa, ndo desempenha, mas deveria desempenhar.

A seguir serdo apresentadas as principais competéncias do Diretor Administrativo

Financeiro, para o eficiente desempenho de suas fungdes.

4.5 Competéncias do Diretor Administrativo da Empresa Estudada

O Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa Administradora de Consorcios Alfa,
possui competéncias essenciais para o desempenho de suas fung¢des. Sendo o foco da pesquisa
as competéncias do Diretor relacionadas a area financeira da empresa. Abaixo, a descri¢ao e
analise dos conhecimentos, habilidades e atitudes que ele possui, deveria possuir € nao possui,

mas deveria possuir, nessa area de atuagdo. Para isso, considerou-se o seu ponto de vista, o
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ponto de vista do Diretor Comercial, do Gerente de Vendas e o do seu Subordinado

(Supervisora Financeira/Contabil).

4.5.1 Conhecimentos do Diretor Administrativo Financeiro

O Diretor Administrativo Financeiro ¢ dotado de conhecimentos importantes para o
desempenho de suas fungdes, na area financeira da empresa. A seguir, serdo analisados os
conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro possui, deveria possuir e ainda os
conhecimentos que ele ndo possui, mas deveria possuir para a eficiéncia no desempenho de

suas fungoes.

4.5.1.1 Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro possui, atualmente

Os conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro possui, em ordem de
importancia, estdo relacionados no Quadro 11, segundo respostas dos entrevistados, a

seguinte questdo: Quais os conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro possui,

atualmente, para o desempenho de suas fun¢des, em ordem decrescente de importancia?

Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro possui

Diretor Adm.

Diretor Comercial Gerente de Vendas . . Subordinado
Financeiro
o - Pos-graduaca
Graduacao em Graduagdo em C(())il tgrﬁaggfiz(/) em
Ciéncias Contabeis. Ciéncias Contabeis. )
Financas.

Pos-graduacao em

Pés-graduacdo em

Graduacao em
Ciéncias Contabeis.

Controladoria/ Controladoria/ -

. . Mestrado em Gestao
Financas. Finangas. . .

Financeira.
Mestrado em Gestdo ,

.. . . Lingua Inglesa.
Técnico em Financeira.
Contabilidade. Lineua Inolesa Técnico em

gua Inglesd. Contabilidade.

Graduagdo em
Ciéncias
Contabeis

Quadro 11 — Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consorcios Alfa, possui, de acordo com Grau de Importincia
Decrescente.
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Analisando-se o Quadro acima, foi possivel verificar que o Diretor Administrativo
Financeiro possui alguns conhecimentos necessarios para o eficiente desempenho de suas
fungdes. No entanto, cada entrevistado possui uma opinido diferente sobre o grau de
importancia dos mesmos. Com base nos conhecimentos que, pelo menos dois, entrevistados
citam, o Quadro 12 relaciona os principais, que o Diretor Administrativo Financeiro possui,

atualmente.

Conhecimentos do Diretor Administrativo Financeiro
Possui

Graduagao em Ciéncias Contabeis.
Pos-graduacdo em Controladoria e Finangas.
Mestrado em Gestao Financeira.

Lingua Inglesa.

Quadro 12 — Principais Conhecimentos, que o Diretor Administrativo Financeiro da
Empresa Administradora de Consodrcios Alfa, possui atualmente.

4.5.1.2 Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

O Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir, em ordem de importancia
decrescente, os conhecimentos relacionados no Quadro 13, segundo respostas dos
entrevistados, a seguinte questdo: Quais conhecimentos o Diretor Administrativo Financeiro

deveria possuir, em ordem decrescente de importancia, para o desempenho de suas fungdes?

Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

Diretor Comercial Gerente de Vendas Du:etor A.dm. Subordinado
Financeiro

~ A ~ n ~ Conhecimento em
Graduagdo em Ciéncias | Graduagdo em Ciéncias | Mestrado em Gestao

. o ) . Ciéncias
Contabeis. Contabeis. Financeira. .
Econdmicas.
) . , ~ Graduacio em
Conhecimento em Conhecimento em Pos-graduacdo em raduag
L. . ) A N . Ciéncias
Matematica Financeira. | Ciéncias Economicas. Controladoria/Finangas. Contabeis

Quadro 13 — Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de consércios, deveria possuir, de acordo com Grau de Importancia
Decrescente.
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Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

Diretor Comercial

Gerente de Vendas

Diretor Adm.
Financeiro

Subordinado

Conhecimento em

Mestrado em Gestdo

Graduagdo Ciéncias

Conhecimento em

Controladoria/Finangas.

cn N . . o M Ati
Ciéncias Economicas. Financeira. Contabeis. fatematica
Financeira.
Mestrado em Gestao Pos-graduacao em Lineua Inclesa Técnico em
Financeira. Controladoria/Finangas. £ glesa. Contabilidade.
Pés- 5 , heci ,
0s-graduagdo em Lingua nglesa. Conhecimento em Lingua Inglesa.

Matematica Financeira.

Conhecimento em

Sistema de Informagao.

Conhecimento em
Administracdo de

Conhecimento em
Sistemas de Informacgao.

Conhecimento em
Administracdo de

Civil.

Empresas. Empresas.
Conhecimento em Conhecimento em
Lingua Inglesa. Legislacdo Tributariae | Lingua Espanhola. Legislacao

Tributaria e Civil.

Quadro 13 — Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de consércios, deveria possuir, de acordo com Grau de Importancia
Decrescente (continuagao).

A partir das informagdes acima, sobre quais conhecimentos o Diretor Administrativo

Financeiro da empresa deveria possuir, verificou-se variar de prioridade, de um entrevistado

para outro. Com isso, o Quadro 14 relaciona os principais conhecimentos, que o Diretor

Administrativo Financeiro, da empresa, deveria possuir, para o desempenho de suas fungoes,

citados por, pelo menos, dois dos entrevistados:

Conhecimentos do Diretor Administrativo Financeiro

Deveria

ossuir

Graduagao em Ciéncias Contabeis.

Conhecimento em Matematica Financeira

Lingua Inglesa.

Conhecimento em Sistemas de Informagao.

Pos-graduacao em Controladoria e Finangas.

Conhecimento em Administragao de

Empresas.

Mestrado em Gestao Financeira.

Conhecimento em Legislagdo Tributéria

e Civil.

Conhecimento em Ciéncias Econdmicas.

Quadro 14 — Principais Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consoércios Alfa, deveria possuir.
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4.5.1.3 Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro da empresa nao possui, mas

deveria possuir

Analisando as informagoes, relacionadas nos Quadros 12 e 14, pode-se verificar que o
Diretor Administrativo Financeiro possui alguns importantes conhecimentos, para o
desempenho de suas fungdes. Entretanto, os entrevistados acreditam que o diretor deveria
possuir mais alguns conhecimentos, relacionados a sua area de atuagdo, que ainda ndo possui.
Com base nisso, o Quadro 15 relaciona conhecimentos essenciais, que o Diretor
Administrativo da empresa ndo possui, mas deveria possuir, para a eficiéncia das fungodes

desempenhadas.

Conhecimentos do Diretor Administrativo Financeiro

Nio possui e deveria possuir
Conhecimento em Administragao de
Empresas.
Conhecimento em Legislagao Tributéria e
Civil

Conhecimento em Ciéncias Econdmicas.

Conhecimento em Matematica Financeira.

Conhecimento em Sistemas de Informagao.

Quadro 15 — Principais Conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consdrcios Alfa, ndo possui, mas deveria possuir.

4.5.2 Habilidades do Diretor Administrativo Financeiro

Além de possuir conhecimentos relacionados a sua area de atuagdo, o Diretor
Administrativo Financeiro precisa ter habilidade na execu¢ao das suas tarefas didrias. Nesse
sentido, segue, abaixo, andlise das habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro

possui, atualmente, deveria possuir e ainda ndo possui, mas deveria possuir.
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4.5.2.1 Habilidades que o Diretor Administrativo possui atualmente

O Diretor Administrativo Financeiro da, empresa, possui importantes habilidades, para
o eficiente desempenho de suas fun¢des. Com isso, o Quadro 16 relaciona as dez (10)
principais do Diretor Administrativo Financeiro, respondendo a seguinte questdo: Quais as
habilidades o Diretor Administrativo Financeiro, atualmente, possui, em ordem decrescente

de importancia, para o desempenho de suas fungdes?

Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro possui

Diretor Adm.

Diretor Comercial Gerente de Vendas . . Subordinado
Financeiro
Raciocinio Viso de Negocio Raciocinio
Légico/Matematico. ) Logico/Matematico.
Organizagao. Visdo de Negocio. Organizagao. Lideranga.
1 o Raciocinio .
Andlise Tributaria. Légico/Matematico. Organizagao.

Relacionamento com

Estratégias de

Tomada de Decisao
sobre melhores

Juridico. . Crescimento. .
Organizagao. Taxas e Riscos.
) Gestdo de Qualidade o
Lideranga. Q Formagdo e
Total. Gerenciamento
Analise e Controle Analise e Controle .
) . . . de Equipe.
Financeiro. . Financeiro.
— Gerenciamento do —
Tomada de Decisao Formacao e
Tempo. g
sobre melhores Taxas Gerenciamento de . ,
. . Incentivo e Pro-
e Riscos. Equipe.

Gerenciamento do
Tempo.

Capacidade de
trabalhar sob pressao.

Gestao de Qualidade
Total.

Raciocinio
Légico/Matematico.

Gerenciamento do
Tempo.

atividade.

Lideranga.

Incentivo e Pro-
atividade.

Analise e Controle
Financeiro.

Quadro 16 — Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro da Empresa
Administradora de Consodrcios Alfa possui, de acordo com Grau de Importancia
Decrescente.

Analisando-se o quadro acima, foi possivel verificar que o Diretor Administrativo
Financeiro possui importantes habilidades, para o eficiente desempenho de suas fungdes. No

entanto, cada entrevistado possui diferente opinido sobre o grau de importancia das mesmas.
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Com base nas habilidades, que pelo menos dois entrevistados citam, o Quadro 17 relaciona as

principais habilidades, que o Diretor Administrativo Financeiro possui, atualmente.

Habilidades do Diretor Administrativo Financeiro
Possui
Raciocinio Logico/Matematico. Tomada d.e Decisdo sobre melhores
Taxas e Riscos.
Organizacao. Gestao da Qualidade Total.
Lideranga. Visao de Negdcio.
Analise/Controle Financeiro. Formacao e Gerenciamento de Equipe.
Gerenciamento do Tempo. Incentivo e Pré-atividade.

Quadro 17 - Principais Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consdrcios Alfa, possui, atualmente.

4.5.2.2 Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

As dez (10) principais habilidades, que o Diretor Administrativo Financeiro deveria
possuir, em ordem de importancia, estdo relacionadas no Quadro 18, segundo respostas, dos
entrevistados a seguinte questdo: Quais as habilidades que o Diretor Administrativo

Financeiro deveria possuir, em ordem decrescente de importancia, para o desempenho de suas

fungdes?
Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir
. . Diretor Adm. .
Diretor Comercial Gerente de Vendas . . Subordinado
Financeiro
Raciocinio . . . . )

.. L Visdo de Negocio. Visao de Negocio. Lideranca.
Logico/Matematico. & & ¢
Estratégias de Analise e Controle Oreanizacio Raciocinio
Crescimento. Financeiro. & 620 Légico/Matematico.
Andlise Tributaria Tomada de Decisdo sobre | Analise e Controle Incentivo e Pro-

’ Melhores Taxas e Riscos. | Financeiro. atividade.
. L . Formacao e Tomada de Decisdo
Relacionamento com o | Estratégias de .
1 . Gerenciamento de sobre Melhores
Juridico. Crescimento. . .
Equipe. Taxas e Riscos.

Quadro 18 — Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro da Empresa
Administradora de Consorcios Alfa deveria possuir, de acordo com Grau de
Importancia Decrescente.
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Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

. . Diretor Adm. .
Diretor Comercial Gerente de Vendas ! . . Subordinado
Financeiro
Visdo de Negocio. Organizagao. Gerenciamento do Organizagao.
Tempo.
Analise e Controle. Raciocinio . .
. . . L. Lideranga. Lideranga.
Financeiro. Légico/Matematico.
. . , F a
. o Gerenciamento do Incentivo e Pro- onnagao N
Organizagdo. . Gerenciamento de
Tempo. atividade. .
Equipe.
Lideranga. Analise Tributaria. R?CI.OCIIIIO s Gerenciamento do
Logico/Matematico. Tempo.

Tomada de Decisdo.
sobre Melhores Taxas

Analise Civil.

Estratégias de

Visao de Negocio.

. Crescimento.
e Riscos.
Incentivo e Pro- Gestdo da Qualidade
atividade. Total.

Quadro 18 — Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro da Empresa
Administradora de Consodrcios Alfa deveria possuir, de acordo com Grau de
Importancia Decrescente (continuagao).

A partir das informagdes do quadro a cima, foi possivel verificar que as habilidades,
que o Diretor Administrativo Financeiro, da empresa, deveria possuir, variam de prioridade,
de um entrevistado para outro. Com isso, o Quadro 19 relaciona as principais habilidades, que
o Diretor Administrativo Financeiro da empresa deveria possuir, para o desempenho de suas

fungdes, citadas por, pelo menos, dois dos entrevistados.

Habilidades do Diretor Administrativo Financeiro
Deveria Possuir
Tomada de Decisdo sobre melhores Taxas e
Riscos.
Incentivo e Pro-atividade.
Gerenciamento do Tempo.
Analise Tributaria.
Formacao e Gerenciamento de Equipe.

Raciocinio Logico/Matematico.
Visao de Negdcio.
Organizacdo.

Lideranga.

Estratégias de Crescimento.
Andlise e Controle Financeiro.

Quadro 19 — Principais Habilidades, que o Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consoércios Alfa, deveria possuir.
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4.5.2.3 Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro ndo possuir, mas deveria possuir

Analisando-se as informagdes dos Quadros 17 e 19, foi possivel verificar que existem
duas habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro ndo possui, mas deveria possuir, de
acordo com, pelo menos, dois dos entrevistados. Dessa forma, o Quadro 20 relaciona as
habilidades que o Diretor Administrativo ndo possui, mas deveria possuir, para o desempenho

de suas fungoes.

Habilidades do Diretor Administrativo Financeiro
Nao possui e deveria possuir
Estratégias de Crescimento. | Anélise Tributaria.

Quadro 20 - Principais Habilidades que o Diretor Administrativo Financeiro, da
Empresa Administradora de Consdrcios Alfa, ndo possui, mas deveria possuir.

A seguir serdo analisadas as principais atitudes do Diretor Administrativo Financeiro

para o desempenho de suas fungdes.

4.5.3 Atitudes do Diretor Administrativo Financeiro

Além de possuir conhecimentos ¢ habilidades, relacionados a sua area de atuagao, o
Diretor Administrativo Financeiro precisa ter atitudes compativeis com suas tarefas diarias.
Neste sentido, segue, abaixo, a analise das atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro,

possui atualmente, deveria possuir € nao possui, mas deveria possuir.

4.5.3.1 Atitudes que o Diretor Administrativo possui atualmente

O Diretor Administrativo Financeiro da empresa possui importantes atitudes, que

fazem a diferenca no desempenho de suas fung¢des. Com isso, o Quadro 21 relaciona as dez
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(10) principais, do Diretor Administrativo Financeiro, respondendo a seguinte questdo: Quais

as atitudes o Diretor Administrativo Financeiro atualmente possui, em ordem decrescente de

importancia, para o desempenho de suas fungdes?

Atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro possui

Diretor Comercial | Gerente de Vendas Dn:etor A.dm. Subordinado
Financeiro
Disciplina. Disciplina. Trgnsparéncia. T.ransparéncia.
Seguranca. Etica. Lideranga.
Comprometimento. Etica Comprometimento. Organizagao.
Decisao. ' Motivagao. Comprometimento.
Organizacao Decisao Flexibilidade e
ganizagao. , ' Adaptabilidade.
Comprometimento.
Senso de Disciplina Etica
Responsabilidade. pina. )
Orienta¢do para Decisao Autocontrole. Decisao.
Resultados.
Etica _ Senso de SegurgngaN Iniciati‘vaN
Transparéncia - Organizacao Negociagao
— Responsabilidade - . .

Negociacdo Lideranca Dinamismo

Quadro 21 - Atitudes que o Diretor

Decrescente.

Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consércios Alfa possui, de acordo com Grau de Importincia

Foi possivel verificar que o Diretor Administrativo Financeiro possui importantes

atitudes para o eficiente desempenho de suas funcdes. No entanto, cada entrevistado possui

uma opinido diferente sobre o grau de importancia das mesmas. Com base nas atitudes, que,

pelo menos dois entrevistados citam, o Quadro 22 relaciona as principais atitudes que o

Diretor Administrativo Financeiro, possui atualmente.

Atitudes do Diretor Administrativo Financeiro

Possui
Comprometimento. Disciplina. Negociagao.
Decisao. Organizacgio. Lideranga.
Etica. Seguranca.
Transparéncia. Senso de Responsabilidade.

Quadro 22 — Principais Atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consércios Alfa, possui, atualmente.
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O Quadro 23 relaciona as dez (10) principais atitudes que o Diretor Administrativo

Financeiro deveria possuir, em ordem de importancia, segundo respostas dos entrevistados, a

seguinte questdo: Quais atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir, em

ordem decrescente de importancia, para o desempenho de suas fungdes?

Atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir

Diretor Comercial | Gerente de Vendas Dn:etor A.dm. Subordinado
Financeiro

Transparéncia. Transparéncia. Transparéncia. Transparéncia.
Etica. Autocontrole. Etica. Comprometimento.
Negociagao. Etica. Disciplina. Lideranca.
Decisao. Comprometimento. | Organizagao. Etica.
Flexibilidade ¢ Iniciativa Negociagdo Iniciativa
Adaptabilidade. ' ' )

Senso de Flexibilidade e Flexibilidade e Motivaciio
Responsabilidade. Adaptabilidade. Adaptabilidade. '

. Senso de Senso de o
Humildade. Responsabilidade. Responsabilidade. Organizagdo.
Orientagdo para Orientagdo para Comprometimento Senso de
Resultados. Resultados. " | Responsabilidade.
Seguranca. Disciplina. Decisao. Humildade.

) D . Orientagdo para
Comprometimento. | Organizagao. Lideranga. Resultado.

Quadro 23 - Atitudes que o Diretor

Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consorcios Alfa, deveria possuir, de acordo com Grau de
Importancia Decrescente.

Através do quadro acima foi possivel verificar as atitudes que o Diretor

Administrativo Financeiro da empresa deveria possuir, variando de prioridade de um

entrevistado para outro. Com isso, o Quadro 24 relaciona as principais atitudes, que o Diretor

Administrativo Financeiro da empresa deveria possuir, para o desempenho de suas fungdes,

citados por, pelo menos, dois dos entrevistados.



115

Atitudes do Diretor Administrativo Financeiro

Deveria possuir

Transparéncia. Decisao.
Etica. Humildade.
Senso de Responsabilidade. Iniciativa.
Comprometimento. Disciplina.
Flexibilidade e Adaptabilidade. Lideranca.
Orientacdo para Resultados. Negociagao.
Organizacgio.

Quadro 24 — Principais atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa
Administradora de Consdrcios Alfa, deveria possuir.

4.5.3.3 Atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro nao possui, mas deveria possuir

Analisando as informagdes dos Quadros 22 e 24 foi possivel verificar que existem
quatro importantes atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro ndo possui, mas deveria
possuir. No entanto, pode acontecer de o Diretor Administrativo apresentar essas atitudes,
mas ndo entre as 10 mais importantes citadas por, pelo menos, dois dos entrevistados. Dessa
forma, o Quadro 25 relaciona as atitudes que o Diretor Administrativo ndo possui, mas

deveria possuir, para o desempenho de suas fungdes.

Atitudes do Diretor Administrativo Financeiro
Nao Possui e Deveria Possuir
Flexibilidade e Adaptabilidade. Humildade.
Orientagdo para Resultados. Iniciativa.

Quadro 25 — Principais Atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro da Empresa
nao possui, mas deveria possuir.

A seguir serdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as recomendacdes para

estudos posteriores com base na analise das informagdes do capitulo 4.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes e as recomendagdes sobre o estudo
de caso em uma empresa prestadora de servigos, no ramo de Consorcios da cidade de Santa

Maria/RS.

5.1 Conclusoes

O presente estudo de caso teve a seguinte resposta aos dois primeiros objetivos
especificos:

e Objetivo de estudar os principais modelos de gestdo estratégica encontrados na
literatura, como também os atuais modelos de estrutura para a area financeira de uma
organiza¢do: por meio de uma profunda revisdo bibliografica, baseada em diversos autores
nestas linhas de pesquisa, verificou-se a importancia destas ferramentas administrativas para o
alcance das metas e objetivos das organizagdes.

Como resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, de identificar o
Planejamento Estratégico e a Estrutura Organizacional e Financeira utilizados pela Empresa
Administradora de Consorcios Alfa, verificou-se:

e Utilizacao do modelo de Planejamento Estratégico de Estrada (2007) para auxiliar
no alcance dos seus objetivos;

e Estrutura Geral e Financeira organizadas de forma funcional, com setores bem
definidos e centralizagdo das atividades, suportando, perfeitamente, as atividades
desenvolvidas e, deixando espagos para contratacdo de mais profissionais, principalmente na
area financeira, que concentra fun¢des de Recursos Humanos (RH), Tesouraria, Contabilidade
e Controladoria. Baseado nestas informagoes ficou evidente a existéncia de uma mistura dos

modelos encontrados na literatura tanto para a Estrutura Financeira quanto para a
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Organizacional. Sendo que, na Estrutura Financeira, existe a predominancia do modelo
utilizado do SENAC (2003).

Como resposta ao ultimo objetivo especifico, e o principal da pesquisa, buscou-se
identificar as fungdes e as competéncias, presentes ¢ esperadas, do Diretor Administrativo
Financeiro da empresa estudada, para o desempenho das atividades didrias no departamento
financeiro.

A partir das informag¢des dos Quadros 8, 9 e 10, concluiu-se que o diretor
Administrativo Financeiro, da Empresa Administradora de Consorcios Alfa, desempenha a
maioria das fun¢des importantes na sua area de atuacgdo, ou seja, 77% das fungdes que deveria
desempenhar. Entretanto, existem algumas fun¢des que ele ndo desempenha, mas deveria
desempenhar, para alcangar a eficiéncia e eficacia, na estrutura financeira da empresa. Essas
funcdes correspondem a 23% do total de fungdes que deveriam ser desempenhadas, na area
financeira da empresa. Logo, segue abaixo as fungdes que o Diretor Administrativo
Financeiro da empresa estudada deveria desempenhar:

e Administracao de Fundos;

e Controle de Fluxo de caixa;

e Controle Or¢amentario;

e Planejamento Tributario;

e Fechamento Contabil,;

e Planejamento Financeiro e Empresarial;

e Langamento e Pagamento de contas;

e Emissdo e Confeccdo de Demonstrativos contabeis;

e Coordenagao da Contabilidade;

e Avaliagao e Consultoria;

e Planejamento Estratégico Financeiro;

e Auditoria Interna, apresentando aos sécios e

e Analise de Mercado.

Com base nas informagdes dos Quadros 12, 14 e 15, concluiu-se que o diretor
administrativo Financeiro, da empresa, possui alguns conhecimentos necessarios, atualmente,
para o eficiente desempenho de suas funcdes, ou seja, o diretor apresenta apenas 44% do total
de conhecimentos que deveria possuir, na sua area de atuagdo, contra 56% que nao possui, €
deveria possuir. Com isso, os conhecimentos que o Diretor Administrativo Financeiro da

empresa deveria possuir, e ainda ndo possui, sao:
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e Conhecimento em Ciéncias Econdmicas;

e Conhecimento em Matematica Financeira;

e Conhecimento em Sistemas de Informagao;

e Conhecimento em Administragdo de Empresas ¢

e Conhecimento em Legislagdo Tributéria e Civil.

Em relacdo as habilidades do Diretor Administrativo Financeiro, da empresa,
conforme analise dos dados dos Quadros 17, 19 e 20, concluiu-se que ele possui a maioria das
habilidades necessarias para o desempenho de suas atividades, na estrutura financeira da
empresa. Isso significa que ele possui 83% do total de habilidades que deveria possuir, na sua
area de atuagdo, contra somente 17%, que ndo possui e deveria possuir. Com isso, as
habilidades que o Diretor Administrativo ndo possui, mas deveria possuir sao:

e Estratégias de Crescimento e

e Analise Tributaria.

Em se tratando das atitudes do Diretor Administrativo Financeiro, da empresa,
conforme analise dos dados dos Quadros 22, 24 e 25, concluiu-se que ele possui a maioria das
atitudes necessarias para o desempenho das func¢des financeiras da empresa, ou seja, possui
71% das atitudes que deveria possuir, na sua area de atuacdo, contra 29 % de atitudes que nao
possui, e deveria possuir. Com isso, as atitudes que o Diretor Administrativo Financeiro nao
possui, mas deveria possuir sao:

e Flexibilidade e Adaptabilidade;

e Orientagdo para Resultados;

e Humildade e

e Iniciativa.

Com base nessas informagoes, foi verificado que o Diretor Administrativo Financeiro,
da empresa, apresenta grande parte das competéncias essenciais para o desempenho de suas
funcdes na estrutura financeira. Entretanto, para que as metas e objetivos, tracados no
planejamento estratégico da empresa, continuem sendo alcangadas com sucesso, ele precisa
desenvolver as competéncias que ndo possui, mas deveria possuir. Nesse sentido, a Empresa
Administradora de Consorcios Alfa tem a possibilidade de analisar quais as competéncias o
seu Diretor Administrativo Financeiro precisa desenvolver, para a eficiéncia e eficacia no

desempenho de suas fungoes.
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Logo, concluiu-se que o Diretor Administrativo Financeiro deveria possuir as

competéncias, relacionadas no Quadro 26, na Estrutura Financeira da Empresa

Administradora de Consorcios Alfa.

Competéncias do Diretor Administrativo Financeiro

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

1. Graduagao em Ciéncias
Contabeis;

2. Lingua Inglesa;

3. Pos-graduacao em
Controladoria e Finangas;

4. Mestrado em Gestdo
Financeira;

5. Conhecimento em Ciéncias
Econdmicas;

6. Conhecimento e Matematica
Financeira;

7. Conhecimento em Sistemas
de Informagdo;

8. Conhecimento em
Administracdo de Empresas ¢
9. Conhecimento em

1. Raciocinio
Loégico/Matematico;

2. Visao de Negocio;

3. Organizagao;

4. Lideranga;

5. Estratégias de Crescimento;
6. Analise e Controle
Financeiro;

7. Tomada de Decisdo sobre
melhores Taxas e Riscos;

8. Incentivo e Pro-atividade;
9. Gerenciamento do Tempo;
10. Andlise Tributaria e

11. Formagdo e Gerenciamento
de Equipe.

1. Transparéncia;

2. Etica;

3. Senso de Responsabilidade;
4. Comprometimento;

5. Flexibilidade e
Adaptabilidade;

6. Orientacdo para Resultados;
7. Organizagao;

8. Decisdo;

9. Humildade;

10. Iniciativa;

11. Disciplina;

12. Lideranca e

13. Negociagdo.

Legislacdo Tributaria e Civil.
Quadro 26 — Competéncias do Diretor Administrativo Financeiro, da Empresa Administradora

de Consorcios Alfa.

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa, analisar as competéncias necessarias ao
Diretor Administrativo Financeiro, na estrutura financeira, para a otimiza¢do da gestdo
estratégica da organizacdo, foi alcancado, uma vez que, o levantamento das competéncias
esperadas do Diretor Administrativo Financeiro pode auxiliar nas decisdes sobre o
desenvolvimento de competéncias gerencias compativeis com a area financeira da empresa e,
consequentemente, no desenvolvimento pessoal e organizacional.

O profissional que possua as competéncias compativeis com sua area de atuacdo,
juntamente com as estratégias bem definidas, pela organizagdo, no seu PE, provavelmente
alcangara os objetivos e resultados esperados pela empresa, bem como, o seu crescimento
profissional. No entanto, se suas competéncias nao estiverem totalmente alinhadas a sua area
de atuacdo, a empresa, em conjunto com o gestor, pode desenvolver treinamentos e
adequagdes da estrutura, possibilitando que as fungdes dos diversos setores sejam

desempenhadas de maneira eficiente e eficaz, trazendo realizacdo organizacional e pessoal.
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Dessa forma, fica facil perceber que o desenvolvimento de competéncias pessoais €
muito importante para a organizagdo. Pessoas capacitadas, qualificadas e dotadas de
conhecimentos € comportamentos compativeis com suas fungdes sdo o diferencial
competitivo de qualquer empresa e a chave para seu sucesso.

As pessoas atuam diretamente na execucdo das atividades e dos processos, € sdo
responsaveis pela implementacdo da Gestdo Estratégica Organizacional. A empresa,
incentivando e auxiliando no desenvolvimento de competéncias de seus gestores e
profissionais, estard caminhando para a otimizacdo de sua Gestdo Estratégica e,
conseqiientemente, para a eficacia organizacional.

Portanto, o trabalho em questdo foi importante, tanto para a Empresa Administradora
de Consoércios Alfa, como para o Diretor Administrativo Financeiro, pois possibilitou a
identificacdo de Competéncias essenciais, na area financeira, para o desenvolvimento da
empresa como um todo e, principalmente, o desenvolvimento e crescimento profissional do

Diretor Administrativo Financeiro.

5.2 Recomendacoes

Seguem abaixo algumas recomendagdes, considerando os resultados do estudo, pois
ndo se tem interesse em esgotar o tema trabalhado. Essas recomendac¢des ndo seguem ordem
de importancia e nem de prioridade sdo algumas sugestdes para estudos futuros.

e Analisar os demais Diretores e Gerentes da empresa, como também os
Supervisores, a fim de identificar as competéncias gerenciais desses profissionais, de acordo
com suas funcoes;

e Avaliar os resultados da implantagdo de um sistema de desenvolvimento das
principais competéncias gerenciais, identificadas nesse estudo;

e Estudar a implementacdo de planos de desenvolvimento de competéncias
gerenciais ¢ Gestao por Competéncia;

e Estudar a possibilidade de realizar novamente, este trabalho, em um niimero maior
de empresas, possibilitando uma andlise estatistica dos resultados coletados, a fim de

apresentar novos pareceres sobre o assunto e
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e Incentivar a busca da melhoria, nas condi¢des de treinamento e desenvolvimento
pessoal, inicialmente dos Diretores, Gerentes e Supervisores e, posteriormente, dos demais

profissionais.
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Anexo 1

Roteiro de Entrevista Semi-estruturada — Superior do Diretor Administrativo

Financeiro

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
POS-GRADUACAO EM NiVEL DE MESTRADO

Identificacio do Respondente:
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Nome:

Sexo:( )M ( )Fldade:  anos

Estado Civil: () Solteiro ( )Casado ( ) Divorciado ( ) Outro. Qual?
Empresa:

Empresa Atual:

Admissdao:  / / Cargo Atual:

Cargo do Superior: Quant. Subordinados: ~ pessoas

Contratagdo: ( )CLT ( )PJ () Terceirizado ( ) Outro. Qual?

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? ( )Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( )Nao
Especializa¢do () Sim. Qual(is)? ( )Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( )Nao

Participa de Entidades de Classe? Quais?

() CRC (Conselho Regional de Contabilidade)

() ANEFAC (Associagao Nacional de Executivos Finan. Admin. Contabilidade)
() Outra (s). Qual(is)?

() Nao participo.

1. Quais as fung¢ées que o Diretor/Gerente Financeiro desempenha, atualmente, em seu cargo,

da mais realizada a menos realizada?

) Planejamento Financeiro e Empresarial

) Politica de Precos

) Pagamento e Lancamento de contas

) Administra¢ao de Fundos

) Controle do Fluxo de caixa

) Controle Or¢camentario

) Planejamento Tributério

) Emissao e Confec¢ao de demonstrativos contabeis

NN AN AN AN AN AN AN
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) Coordenacdo da Contabilidade
) Fechamento Contabil
) Avaliagao e Consultoria

(
(
(
() Outra (s). Qual(is)?

2. Além das fungdes, citadas acima, vocé acredita que o Diretor/Gerente Financeiro deveria
desempenhar outras fungoes?

( )Nao.

() Sim. Qual (is)?

3. Analisando as atividades do Diretor/Gerente Financeiro, vocé julga que ndo deveria
realizar alguma das fungdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual (is)?

4. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretor/Gerente Financeiro, quais
Conhecimentos, julga que ele atualmente possui, em ordem decrescente de importancia, para
desempenhar suas fun¢des como Diretor/Gerente Financeiro?

) Técnico em Contabilidade

) Graduagdo em Contabilidade

) Conhecimento em Economia

) Conhecimento em Engenharia

) Conhecimento em Matematica Financeira

) Conhecimento em Sistemas de Informacao

) Pés-graduagdo em Controladoria e Finangas

) Mestrado em Gestao Financeira

) Lingua Inglesa

) Lingua Espanhola

) Outro. Qual(is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

5. Na sua concepgdo, analisando os Conhecimentos sobre outra 6tica, quais conhecimentos,
em ordem decrescente de importancia, o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir, para
bem desempenhar suas fungdes?

) Técnico em Contabilidade

) Graduagao em Contabilidade

) Conhecimento em Economia

) Conhecimento em Engenharia

) Conhecimento em Matematica Financeira

) Conhecimento em Sistemas de Informacgao

) Pés-graduagdo em Controladoria e Finangas

) Mestrado em Gestao Financeira

) Lingua Inglesa

) Lingua Espanhola

) Outro. Qual(is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN A
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6. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretor/Gerente Financeiro, quais
Habilidades julga que cle atualmente possui, em ordem decrescente de importancia, no
decorrer de suas fungdes como Diretor/Gerente Financeiro?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

) Lideranga
) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Analise e Controle Financeiro

) Tomada de decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento
) Formagao e Gerenciamento de Equipe

) Gerenciamento do Tempo

) Raciocinio Logico/matematico

) Estratégias de Crescimento

) Gestao de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?

7. No seu ponto de vista, quais Habilidades o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir, em
ordem decrescente de importancia, para desempenhar suas fun¢des da melhor forma possivel?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

) Lideranca
) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Andlise e Controle Financeiro

) Tomada de Decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento
) Formagao e Gerenciamento de Equipe

) Gerenciamento do Tempo

) Raciocinio Logico/matematico

) Estratégias de Crescimento

) Gestao de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?

8. Quais Atitudes julga que seu Diretor/Gerente Financeiro possui, em ordem decrescente de
importancia, na realiza¢do de suas tarefas?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

) Transparéncia
) Autocontrole
) Disciplina

) Seguranca

) Etica

) Comprometimento
) Decisao

) Lideranga

) Negociagdo

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperacao



AN AN AN AN AN AN AN

) Flexibilidade e Adaptabilidade
) Motivacao

) Senso de Responsabilidade

) Humildade

) Orientacdo para Resultados

) Paciéncia

) Outra (s). Qual (is)?
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9. No seu ponto de vista, quais as principais Atitudes o Diretor/Gerente Financeiro deveria
possuir, ordem decrescente de importancia, para desempenhar suas fungdes na organizagao?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN A AN AN AN

) Transparéncia

) Autocontrole

) Disciplina

) Seguranga

) Etica

) Comprometimento
) Decisao

) Lideranca

) Negociagao

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperagao

) Flexibilidade e Adaptabilidade
) Motivacao

) Senso de Responsabilidade

) Humildade

) Orientacdo para Resultados

) Paciéncia

) Outra (s). Qual (is)?

Observacoes:

Anotacoes:
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Anexo 2

Roteiro de Entrevista Semi-estruturada — Diretor Administrativo Financeiro

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUACAO
POS-GRADUACAO EM NiVEL DE MESTRADO

Identificacio do Respondente:
Nome:
Sexo:( )M () Fldade: anos

Estado Civil: () Solteiro ( )Casado ( ) Divorciado ( ) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admissdao:  / / Cargo Atual:
Cargo do Superior: Quant. Subordinados: pessoas
Contratagdo: ( )CLT ( )PJ () Terceirizado ( ) Outro. Qual?

Formacao:

Ensino Técnico () Sim. Qual? ( )Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( )Nao
Especializa¢do () Sim. Qual(is)? ( )Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( )Nao

Participa de Entidades de Classe? Quais?

() CRC (Conselho Regional de Contabilidade)

() ANEFAC (Associagao Nacional de Executivos Finan. Admin. Contabilidade)
() Outra. Qual?
() Nao participo.

1. A Estrutura Financeira de uma organizacdo €, em teoria, da seguinte maneira: o Diretor
Geral, o Diretor Financeiro (como seu subordinado), e seus departamentos: de Controller,
Tesouraria e Contabilidade. Com base nessas informagdes, como esta estruturado o
departamento financeiro da empresa?

2. Na sua concep¢ao, quais as principais fungdes que cada um dos setores/departamentos
apresentados da Estrutura Financeira de sua organizagao?
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3. Em suas atividades didrias, quais as fung¢des que atualmente desempenha em seu cargo, da
mais realizada até a atividade menos freqiiente?

) Planejamento Financeiro e Empresarial

) Politica de Precos

) Pagamento e Lancamento de contas

) Administra¢do de Fundos

) Controle do Fluxo de caixa

) Controle Or¢camentario

) Planejamento Tributério

) Emissao e Confeccao de Demonstrativos contabeis

) Coordenacdo da Contabilidade

) Fechamento Contabil

) Avaliagao e Consultoria

) Outra (s). Qual (is)?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

4. Além das fungdes citadas, vocé acredita que o Diretor/Gerente Financeiro deveria
desempenhar outras fungdes?

( )Nao.

() Sim. Qual (is)?

5. Ainda analisando as atividades do Diretor/Gerente Financeiro, vocé julga que ndo deveria
realizar alguma das fungdes atuais?

() Nao.

() Sim. Qual (is)?

6. Quais Conhecimentos atualmente possui, em ordem decrescente de importancia, para
desempenhar suas fungdes como diretor/gerente financeiro?

) Técnico em Contabilidade

) Graduagao em Contabilidade

) Conhecimento em Economia

) Conhecimento em Engenharia

) Conhecimento em Matematica Financeira

) Conhecimento em Sistemas de Informacgao

) Pés-graduagdo em controladoria e financas

) Mestrado em Gestao Financeira

) Lingua Inglesa

) Lingua Espanhola
) Outro (s). Qual(is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

7. Analisando os Conhecimentos sobre outra Otica, quais o Diretor/Gerente Financeiro
deveria possuir, de forma decrescente de importancia, para desempenhar suas fungdes da
melhor maneira possivel?

() Técnico em Contabilidade

() Graduacao em Contabilidade

() Conhecimento em Economia

() Conhecimento em Engenharia

() Conhecimento em Matematica Financeira
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Conhecimento em Sistemas de Informacao
Poés-graduagdo em Controladoria e Finangas
Mestrado em Gestao Financeira

Lingua Inglesa

Lingua Espanhola

(
(
(
(
(
() Outro S). Qual (is)?

N N N N N N

8. Qual Habilidade julga possuir, em ordem decrescente de importancia, em suas funcdes
como Diretor/Gerente Financeiro?

) Lideranca

) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Andlise e Controle Financeiro

) Tomada de Decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento

) Formagao e Gerenciamento de equipe

) Gerenciamento do Tempo

) Raciocinio Logico/matematico

) Estratégias de Crescimento

) Gestdo de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

9. No seu ponto de vista, que Habilidades o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir, em
ordem decrescente de importancia, para desempenhar suas fun¢des da melhor forma possivel?
) Lideranca

) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Analise e Controle Financeiro

) Tomada de Decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento

) Formagao e Gerenciamento de Equipe

) Gerenciamento do Tempo

) Raciocinio Logico/matematico

) Estratégias de Crescimento

) Gestao de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN A AN AN AN

10. Que Atitudes, em ordem decrescente de importancia, julga possuir, para desempenhar
suas fungdes como Diretor/Gerente Financeiro?

() Transparéncia

() Autocontrole

() Disciplina

() Seguranca

( ) Etica
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) Comprometimento
) Decisao

) Lideranca

) Negociagao

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperagao

) Flexibilidade e Adaptabilidade
) Motivacao

) Senso de Responsabilidade

) Humildade

) Orientacdo para Resultados

) Paciéncia

) Outra (s). Qual (is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

11. No seu ponto de vista, quais seriam, em ordem decrescente de importancia, as principais
Atitudes que o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir para desempenhar suas fungdes na
organizagao?

) Transparéncia

) Autocontrole

) Disciplina

) Seguranga

) Etica

) Comprometimento

) Decisao

) Lideranga

) Negociagdo

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperagao

) Flexibilidade e Adaptabilidade

) Motivagao

) Senso de Responsabilidade

) Humildade

) Orientacdo para Resultados

) Paciéncia

) Outra (s). Qual (is)?

Y N W N N N N N N N N N T T

Observacoes:

Anotacoes:
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Anexo 3

Roteiro de Entrevista Semi-estruturada — Subordinado do Diretor Administrativo

Financeiro

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
POS-GRADUACAO EM NiVEL DE MESTRADO

Identificacao do Respondente:
Nome:
Sexo:( )M () Fldade: anos

Estado Civil: ( ) Solteiro ( )Casado ( ) Divorciado ( ) Outro. Qual?

Empresa:
Empresa Atual:

Admissdo: ~ /  / Cargo Atual:
Cargo do Superior: Quant. Subordinados: pessoas
Contratagdo: ( ) CLT ( )PJ () Terceirizado ( ) Outro. Qual?

Formacio:

Ensino Técnico ( ) Sim. Qual? ( )Nao
Superior () Sim. Qual(is)? ( ) Nao
Especializag¢ao () Sim. Qual(is)? ( )Nao
Mestrado () Sim. Qual(is)? ( )Nao

Participa de Entidades de Classe? Quais?

() CRC (Conselho Regional de Contabilidade)

() ANEFAC (Associagao Nacional de Executivos Finan. Admin. Contabilidade)
() Outra. Qual?
() Nao participo.

1. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretor/Gerente Financeiro, que
Conhecimentos julga que ele atualmente possui, em ordem decrescente de importancia, para
desempenhar suas fungdes como Diretor/gerente Financeiro?

) Técnico em Contabilidade

) Graduagdo em Contabilidade

) Conhecimento em Economia

) Conhecimento em Engenharia

) Conhecimento em Matematica Financeira

) Conhecimento em Sistemas de Informagao

) Pés-graduagdo em Controladoria e Finangas

AN AN AN AN AN AN AN
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() Mestrado em Gestao Financeira
() Lingua Inglesa

() Lingua Espanhola
() Outro (s). Qual (is)?

2. Na sua concepg¢ao, analisando os Conhecimentos sobre outra oOtica, quais, de forma
decrescente de importancia, o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir, para ele
desempenhar suas fungdes, da melhor maneira possivel?

() Técnico em Contabilidade

) Graduagdo em Contabilidade

) Conhecimento em Economia

) Conhecimento em Engenharia

) Conhecimento em Matematica Financeira

) Conhecimento em Sistemas de Informacao

) Pos-graduag@o em Controladoria e Finangas

) Mestrado em Gestao Financeira

) Lingua Inglesa

) Lingua Espanhola

(
(
(
(
(
(
(
(
(
() Outro (s). Qual (is)?

2. Tendo como base a sua convivéncia com seu Diretor/Gerente Financeiro que Habilidades,
em ordem decrescente de importancia, julga que ele atualmente possui, no decorrer de suas
fungdes como Diretor/Gerente Financeiro?

) Lideranga

) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Andlise e Controle Financeiro

) Tomada de Decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento
) Formacdo e Gerenciamento de Equipe

) Gerenciamento do Tempo

) Raciocinio Logico/matematico

) Estratégias de Crescimento

) Gestao de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

4. No seu ponto de vista, que Habilidades o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir, em
ordem decrescente de importancia, para desempenhar suas fungdes da melhor forma possivel?
) Lideranga

) Incentivo e Pro-atividade

) Visdo de Negocio

) Organizagao

) Analise e Controle Financeiro

) Tomada de Decisao sobre melhores Taxas e Riscos sobre Investimento e Financiamento
) Formagao e Gerenciamento de Equipe

) Gerenciamento do Tempo

AN AN AN AN AN AN AN AN
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) Raciocinio Logico/matematico
) Estratégias de Crescimento
) Gestao de Qualidade Total

) Capacidade de Trabalhar sob pressao

) Outra (s). Qual (is)?
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5. Que Atitudes julga que o seu Diretor/Gerente Financeiro possui, em ordem decrescente de

importancia, na realizagao de suas tarefas?

L N N N N N N N N N e N N

) Transparéncia

) Autocontrole

) Disciplina

) Seguranga

) Etica

) Comprometimento
) Decisao

) Lideranca

) Negociagao

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperagao

) Flexibilidade e Adaptabilidade
) Motivacao

) Senso de Responsabilidade

) Humildade

) Orientacao para Resultados

) Paciéncia

) Outra (s). Qual (is)?

6. No seu ponto de vista, quais Atitudes que o Diretor/Gerente Financeiro deveria possuir,

em ordem decrescente de importancia, para desempenhar suas fungdes na organizagao?

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN A AN AN

) Transparéncia

) Autocontrole

) Disciplina

) Seguranca

) Etica

) Comprometimento

) Decisao

) Lideranca

) Negociagdo

) Organizagao

) Dinamismo

) Iniciativa

) Cooperagao

) Flexibilidade e Adaptabilidade
) Motivagao

) Senso de Responsabilidade
) Humildade
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() Orientacao para Resultados
() Paciéncia
() Outra (s). Qual (is)?

Observacoes:

Anotacoes:



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar Monografias e TCC
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