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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo compreender o perfil do empresariado
brasileiro em relacdo ao conhecimento e a usabilidade das ferramentas e técnicas de
gestdo e controladoria, tradicionalmente enfatizadas por cursos académicos.
Destacando a importancia do planejamento estratégico para a longevidade de
quaisquer negdcios, o trabalho efetua uma varredura na literatura em gestao e explora
estas ferramentas e técnicas, apresentando-as e classificando-as como qualitativas e
quantitativas. Na sequéncia apresenta-se um estudo de carater exploratorio, de
abordagem quantitativa, baseado em um survey enviado a 203 empresarios de todo
Brasil. Os resultados tém erro maximo de 6,88% para um intervalo de confianga de
95% e apontam que, dentre outras conclusdes, a maioria das ferramentas disponiveis
para tornar o planejamento estratégico das empresas mais eficiente tem amplo

alcance, mas sua aplicabilidade nas rotinas empresariais € baixa.

Palavras-chave: Ferramentas de gestdo, Controladoria, Estratégia, Planejamento,
Conhecimento académico



ABSTRACT

The present work aims to understand the management behavior of Brazilian gestors
regarding their knowledge and application of technical tools in management and supply
chain, that are traditionally emphasized in the academic area. Focusing the importance
of strategic planning for the longevity of any business, this work made a review in the
literature for management approaches, and exploit the tools and techniques, showing
and classifying than as qualitative and quantitative. With that we show an exploratory
study, with a quantitative approach based in a survey sent to 203 managers around
Brazil. The data gathered has a error of 6,88% with a confidence interval of 95% that
point out, between other conclusions, that the majority of available tools to make a
strategic planning in the companies are efficient and has a broad range of use, but

their implementation in the routine work are still very low.

Key- words: Management tools, Controlling, Strategy, Planning, Academic knowledge



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - Modelo de neglcio Canvas............ccceeueeeeniieieeienieeieciesie e 29
FIGURA 2 - Estrutura Balanced Scorecard .............o.oeeiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 31
FIGURA 3 - Diagrama de Ishikawa.............ccoooiiiiiiiiiiiiiiccee e 34
FIGURA 4 - Matriz BCG.......uiiiiiiieiee ettt eaa e 37
FIGURA 5 - Matrizde ANSOff ... .o 39
FIGURA 6 - Matriz de importancia e desempenho ..............ccccoiiiiiinneiennns 40
FIGURA 7- Custeio variavel...........ccooeiii 45
FIGURA 8 - Método de custeio ABC ... 46
FIGURA 9 - Equagdes do ponto de equilibrio.............eeiieiiiiiiiie 47
FIGURA 10- EQUaga@o do ROI.......ccooii i 48
FIGURA 11- EQUacao dO ROE ...........ouiiiiiieeeeeeeeeeee e 48
FIGURA 12- Esquema para obtencdo do EBITDA ... 50

FIGURA 13 - Equacdo do NOPAT ... 51



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 - Populac&o Brasileira por regiio .........c.coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 57
GRAFICO 2- Amostra dos empresarios por regifio ..........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeenn. 58
GRAFICO 3 - Classificagd0 SOCIOECONOMICA. .........ccveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 62
GRAFICO 4 = GBNEIO ... 62
GRAFICO 5- 10AAE .....eveeeeeeeeeee et 63
GRAFICO 6 - GENEro X 1dade............coveeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 63
GRAFICO 7- REGIBO ...t 64
GRAFICO 8 — ESCOlandade.............cueeveeieeeeeeeeeeeee e 65
GRAFICO 9 - Quantidade de funGioONArios............c.ccveveveeeeeeeeeee e, 66
GRAFICO 10 - Quantidade de funcionérios x classe social............................ 67
GRAFICO 11 - Empresas ativas ou iNativas............c.ccccooveeeeeoeeeeeee e, 67
GRAFICO 12 - Ferramentas qualitativas ..............c.coveeeeeeeeeeeeie e, 68
GRAFICO 13 - Ferramentas conhecidas, estudas e usadas.......................... 69
GRAFICO 14 - Ferramentas n&o conhecidas.............ccccoveveeueeeeeeeeeeeene. 69
GRAFICO 15 - Média dos resultados das ferramentas qualitativas................ 70
GRAFICO 16 - Média das ferramentas qualitativas por escolaridade ............ 71
GRAFICO 17 - Média das ferramentas qualitativas por classe social ............ 72
GRAFICO 18 - Ferramentas quantitativas ...........c.ooeeveoeeeeeeeeeee oo, 73
GRAFICO 19 - Ferramentas conhecidas, estudas e usadas.......................... 73
GRAFICO 20 - Ferramentas n&0o conhecidas.............cccooveeeeeeeeeeeeeeenn, 74
GRAFICO 21 - Média dos resultados das ferramentas quantitativas ............. 74
GRAFICO 22 - Média das ferramentas quantitativas por escolaridade .......... 75
GRAFICO 23 - Média das ferramentas quantitativas por classe social .......... 76
GRAFICO 24 - Média geral por escolaridade.................ccccoeevereeeeeeeeennne. 77

GRAFICO 25 - Média geral por classe SOCial .............c.ccooveeeeeeeieieee e, 78



LISTADE TABELAS

TABELA 1- Escolaridade x Classe SOCIaiS .........couuueeieieeiiiiiiiiiee e 65
TABELA 2 - Média de MUINEIES ......ccooe e 78
TABELA 3 - Média de hOMENS .........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 79
TABELA 4 - Mulheres x Ferramentas qualitativas ..............ccccoooeeeiieeieennnn. 79
TABELA 5 - Mulheres x Ferramentas quantitativas ..., 80
TABELA 6 - Homens x Ferramentas qualitativas.............cccccooeiiiiiiiieenn. 80
TABELA 7 - Homens x Ferramentas quantitativas .................cccoooieeennn. 81
TABELA 8 - Conheco, estudei e uso X RegiGes ...........oovvvieiiiiiiiiiiiiiieeee, 81
TABELA 9 - Conhecgo, ndo estudei e uso x Regifes ..........ccceevveeeeireiiiinniinnnnn. 82
TABELA 10 - Conheco, estudei € ndo uso x Regifes .........ccccoeeeeeeeeeeiniennnn. 83
TABELA 11 - Conhecgo, ndo estudei € ndo uso x Regides..........ccccccvvvvveeenn... 84

TABELA 12 - Nao conhego X REQIOES .......covvvviiieieeeeeeeeei e 85



SUMARIO

1 INTRODUGAO ........ccceececeecetrc e e eas e s e as e st sas s s e saeseenesae e s e saesesaesas e s e eansanaeens 9
LRI ] o)1= 11 o 1R 10
1.1.1 ODJEtIVO GEIaAl ...ttt e e 10
1.2 JUSHFICATIVA . ... e 10
1.3 Problema € delimitaCao0 ...........cuuiiiiiiiiiii e 12
(R o 10 o] (= F] Y TP 13
2  REFERENCIAL TEOQRICO .......ocueeieeeeeeesteeesee e esesss e e e sesssssssssessassssssssesasssas 14
2.1 Planejamento EStratégiCo........ccovvviiiiiiii i 14
2.1.1 Conceito de Planejamento ...........uuuiiiiiiiieeee e 14
2.1.2 Conceito de estrategia.........ccoovriiiiiiiii i 15
2.1.3 Planejamento eStrat@giCo.........coooiiiiiiiiiiii 16
2.2 Ferramentas de analises de planejamento € gest&o.........cccccovvviviiiiiiiiiiiinnn. 17
2.3 Ferramentas de analise qualitativa..............coooriiiiiiii e 18
2.3.1 MiSS30, VISA0 € VAIOIES ..ot e s 19
2.3.2 ANAlISE & SWOIT ...ttt et e e e e e e et e e e e e e e e e ennnneeeenan 21
2.3.3 As Cinco FOrgas de Porter ... 21
2.3.4 Estratégias competitivas geneéricas ...........ccccvviiiiiiiiii 23
2.3.5 Avaliacao de desempenho 360°...........ooovuiiiiiiiiiie e 25
2.3.6 Método de Grumbach ...........ooiiiiiiiiiiiie e 26
2.3.7 Business Model Canvas — BMC ...........coooiiiiiiiiiiiiiicc e 28
2.3.8 BalanCed SCOrECAI ..........couiiiiiiiiiieiie et 30
2.3.9 PDCA .ottt et e e nt e e e nneeeeennes 31
PG T O = 7Y o Ted o 4 F= T (1 o PR 32

2.3. 11 BrainStorming ......coooiiiiiiii 33



2.3.12 Diagrama de IShIKaWa ...........oooeimiiiiiii e 33

2.3 A3 BWW2H e n e 35
2.3.14 ANAlIiSE dOS 5 POMQUES........ccoeiiieeeeiee et e e e e 35
2.3.15 Matriz de Crescimento e ParticipaCao.............coeeeeiiviieiiiiiiiiee e 36
2.3.16 Matriz de ANSOFT ... 38
2.3.17 Matriz de Importancia € Desempenho.............uiiiiiiiiiiiiiiicce e 39
2.4 Ferramentas de analise quantitativa ... 41
2.4.1 Métodos de CUSTEIO ......coeiiiiiiiiiiiiiiee e 42
2.4.2 Custeio por absorgao Parcial............ccoeeee oo e 42
P 3G T O 1 153 (=1 o 1 o] 1= o o T 44
2.4.4 Custeio Variavel ... 44
2.4.5 CUSHEIO ABC ...ttt et e e e et e e e e e e e e e nnne e e e e e nnnneeeeennn 46
2.4.6 Ponto de eqUITDIIO .. .cooeveiiieei e 47
2.4.7 ROI - Return on INVEStMENt..........ccuiiiiiiiiiie e 48
2.4.8 ROE - Return on EQUItY .....ccooiiieee e 48
2.4.9 EBITDA - Earning before interest, taxes, depreciation and amortization.......... 49
2.4.10 NOPAT - Net Operating Profit After Taxes .......ccccoeveiieviiiiiiiiiiie e 51
2.5 A importancia do aprendizado tE€OrICO. ..........eeiiiiiiiieeiecee e 51
S METODOLOGIA ... rerr s s s s me s s an s m e s n e nmn e e n e s sann s 53
3.1 Classificagao da PESQUISA ... .ceeieeeeiieeiiiie e e e e e e 54
3.1.1QUANTIO @ NATUMBZA ... 54
3.1.2 Quanto @ @bOrdagem........ccooieieee e 54
3.1.3 QUaNto @0S ODJELIVOS ... ..o 55
3.1.3 Quanto aos ProCediMENtOS .......ccooiiiuiiiiee e e 56
4 DESENVOLVIMENTO .....cooiiiiriiiiere e se e s ssssss s ssns s s s e smmns s s s s mns s eesas 60
4.1 PESQUISA .. covtiiiieeiee et e e e e e e e e e aaeaaa 60

4.2 Plataforma de PeSQUISA..........uuuiiiiiiiie e 60



4.3 QUESHIONAIIO ...ttt e e e e e e e 61
53X 030\ o 0 £- 7Y 50 86
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS..........cooeceeiereresuresesessesssessesesessssessssssesssasssesases 91
Y | 1 98
Anexo 1 — Proposta para a elaboracdo do questionario...........cccceeeeevvviieeeeiiiieeeenen. 98
ANEX0 2 — QUESTIONAIIO ....cceeiiiiiiiiiiiiie ettt 101

Anexo 3 — Metodologia de classificagdo econdmica ..............eiiieeeieiiiiiiiiiiieeeeeeee 104



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

9
1 INTRODUGAO

A longevidade das empresas, em sua grande maioria, esta atrelada aos fatos
atuais e na previsdo de eventos futuros, oriundos do cenario nacional e/ou
internacional.

Mudancas sociais, politicas e econémicas acontecem a todo o momento, e
afetam todo o cenario do pais. No quesito financeiro, atingem desde a empresa de
grande porte, até a microempresa que ainda usa um caderno para controlar suas
financgas.

Sao essas mudancgas que fazem as empresas terem a necessidade de saber
como organizar, gerir e controlar melhor as suas operagdes para nao entrar nas
estatisticas e fechar as portas antes de conseguir obter lucro, ou até mesmo de
recuperar o que foi investido.

A competitividade do mercado é grande, assim sendo, é pertinente que as
empresas adotem medidas eficazes para terem longevidade, manterem a
rentabilidade e maximizarem seus lucros.

Sé&o as ferramentas de gestdo, controladoria e custos que podem auxiliar a
empresa a melhorar seu desempenho econémico.

O numero de pessoas que abrem empresas e sao formadas na area de
finangas, ou negdcios sdo minimos, em muitos dos casos, os empresarios nao tém o
ensino superior, ou sdo formados em alguma area que pouco, ou nada sabe sobre
ferramentas de gestdo. Alguns, mesmo sendo formados nas areas de finangas e/ou
negocios nao aplicam as ferramentas de gestao, controladoria e custos em seus
negocios. Seria por falta de conhecimento? Presumir que a teoria que lhes foi
ensinado na faculdade nao seria eficiente em uma situacio real? O autodidatismo é
uma alternativa?

A partir de um conjunto de técnicas baseadas em conhecimentos cientificos,
absorvendo o que foi estudado e aplicando de maneira correta, as ferramentas podem
ajudar a otimizar processos, reduzir custos, aumentar rentabilidade, dentre muitos
outros beneficios.

O uso das ferramentas de gestdo, controladoria e custos podem ajudar o

empresario a conhecer sua empresa a fundo, e sob uma perspectiva mais sélida.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é compreender o perfil do empresariado brasileiro em
relacdo ao conhecimento e uso de ferramentas e técnicas de gestao tradicionalmente

enfatizadas por cursos académicos.

1.1.1 Objetivos Especificos

Com o proposito de atender o objetivo geral deste estudo, definiu-se os
seguintes objetivos especificos:
e Explanar o que é planejamento estratégico.
e Expor a relevancia do plano de gestao como diferencial competitivo.
e Conceituar as ferramentas fundamentais que viabilizam a elaborag&o do plano
de gestao.
e Analisar o empresario quanto ao conhecimento e aplicacdo das ferramentas

gerenciais e de controle.

1.2 Justificativa

A relevancia deste trabalho estd em demonstrar que a falta do planejamento
estratégico, tem levado muitas empresas a encerrarem seus negocios, antes mesmo
de atingirem o estado de maturidade.

Segundo a pesquisa CAUSA MORTIS (SEBRAE 2014), 24,4% das micro e
pequenas empresas fecham as portas com menos de dois anos de existéncia e esse
percentual pode chegar a 50% nos estabelecimentos com menos de quatro anos.

As empresas, assim como 0s seres vivos, passam por um ciclo de vida,
nascem, crescem, amadurecem e morrem. No entanto € bem claro que no mundo
empresarial, as chances de perpetuar este ciclo sdo maiores, as empresas estao

sempre em busca de métodos para que nao passem pela ultima etapa do ciclo, o fim.
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Ainda na mesma pesquisa citada, para evidenciar os fatores mais importantes
para a sobrevivéncia da empresa, o SEBRAE realizou 1.731 entrevistas com
empreendedores em atividade e com os que tiveram suas empresas encerradas.

Para 36% dos entrevistados que possuem empresas em atividade, um bom
planejamento antes da abertura € o fator mais importante para a sobrevivéncia da
empresa, e para 49% dos entrevistados que ja ndo se encontram em atividade, este,
também é o fator mais importante. O segundo fator mais importante, € uma boa gestéo
do negdcio apos a abertura, isso também na visdo dos empreendedores ativos e
inativos, com a taxa de resposta de 34% e 22% respectivamente.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), planejamento estratégico é um
processo continuo nas organizagdes, com uma percepgao do futuro para tomada de
decisbes atuais que podem afetar os objetivos tragados, fazendo com que a
organizacgao reavalie as suas atividades e acompanhe os resultados e confronte com
as expectativas.

Nao basta somente implantar o plano de gestéo, este € um processo continuo,
que precisa ser revisado com frequéncia, ajustando-se as mudangas sociais, politicas
e econbmicas que acontecem a todo momento.

Segundo Oliveira (2002), planejamento € um processo que tem por finalidade
alcancar os objetivos desejados e que possam ser executados de uma maneira
eficiente, usando o minimo de recursos pela empresa. Nela o executivo € responsavel
pelo conjunto de providéncias a serem tomadas acerca do futuro, para que os
resultados sejam bem diferentes do passado.

Para garantir sua sobrevivéncia e eficacia, uma organizagao tem de elevar seu
grau de controle sobre o futuro, procurando antecipar-se as mudangas no sistema
interno e também no sistema externo, tendo trés tipos de necessidades que levam as
organizagdes a investir em planejamento estratégico, a necessidade ou vontade de
interferir no futuro, a necessidade de enfrentar eventos de futuros previsiveis e
coordenar eventos e recursos entre si (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Fischmann & Almeida (1991), o planejamento estratégico proporciona
a analise do ambiente de uma organizagao, cria a consciéncia das suas oportunidades
€ ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, do cumprimento da sua missao e, através
desta consciéncia, estabelece o propdsito de dire¢cdo que a organizagao devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.
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E fundamental que a empresa possua um plano de gestdo, e é por isso que

este trabalho demonstra as ferramentas essenciais para um planejamento eficiente,
identifica e analisa a usabilidade dessas ferramentas pelos empreendedores

atualmente.

1.3 Problema e delimitagao

O cenario empresarial brasileiro esta sempre em transicdo, decorrente da
instabilidade econémica do pais. Tal situagao pede que as empresas reformulem suas
estratégias e objetivos com maior frequéncia para acompanhar as oscilagoes.

Empresas de pequeno porte na sua grande maioria, sentem maiores
dificuldades ao passar por periodos de instabilidade, entretanto, a partir de um
conjunto de técnicas baseadas em conhecimentos cientificos, conhecendo e
aplicando as ferramentas certas, ha maiores chances de se ter um controle dos
aspectos temporais.

Para garantir sua sobrevivéncia e eficacia, uma organizagéo tem de elevar seu
grau de controle sobre o futuro, procurando antecipar-se as mudangas no sistema
interno e no sistema externo, tendo trés tipos de necessidades que levam as
organizagdes a investir em planejamento estratégico, a necessidade ou vontade de
interferir no futuro, a necessidade de enfrentar eventos de futuros previsiveis e
coordenar eventos e recursos entre si (MAXIMIANO, 2000).

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), planejamento estratégico € um
processo continuo nas organizagdes, com uma percepgao do futuro para tomada de
decisbes atuais que podem afetar os objetivos tragados, fazendo com que a
organizagéao reavalie as suas atividades e acompanhe os resultados e confronte com
as expectativas.

As ferramentas gerenciais sdo essenciais para viabilizar o planejamento
estratégico da empresa, no ato de planejar os empreendedores deveriam utiliza-las a
fim de tornar o plano eficaz, mas existe uma situacao recorrente, de que nem todo
conhecimento técnico que se obtém, € colocado em pratica.

Diante deste contexto tém-se o seguinte problema de pesquisa: Conhecer e
estudar as técnicas de gestdao é sindonimo de uso delas para um planejamento

estratégico eficiente?
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1.4 Hipoteses

O termo hipdtese pode ser definido de varias maneiras, para Goode e Hatt
(1969) "é uma proposicdo que pode ser colocada a prova para determinar sua
validade". Ou seja, a hipétese € uma provavel resposta a questédo principal a ser
desenvolvida ao decorrer do estudo proposto.

A hipdtese ainda pode ser definida como uma preposicao que se forma e que
sera aceita ou rejeitada apos ser devidamente testada. O seu papel fundamental na
pesquisa €& sugerir explicagdes para os fatos, sendo que essas explicagbes também
podem ser a solugao para o problema (GIL, 2008).

Lakatos e Marconi (1991) determinam caracteristicas ou critérios que sao
necessarios para validar as hipoteses:

e Consisténcia logica: o enunciado das hipoteses nao pode ter contradigbes e
deve ter compatibilidade com o corpo de conhecimento cientifico;

e Verificabilidade: devem ser passiveis de verificagio;

e Simplicidade: devem ser parcimoniosas evitando enunciados complexos;

e Relevancia: devem ter poder preditivo e/ou explicativo;

e Apoio tedrico: devem ser baseadas em teoria para ter maior probabilidade de
apresentar genuina contribuigdo ao conhecimento cientifico;

e Especificidade: devem indicar as operagdes e previsoes a que elas devem ser
expostas;

e Plausibilidade e clareza: devem propor algo admissivel e que o enunciado
possibilite o seu entendimento;

Com o objetivo de compreender o perfil dos empresarios brasileiros em relagéao
ao conhecimento e uso de técnicas de gestdo, foram formuladas as seguintes
hipéteses a serem testadas:

H1: O alcance e a usabilidade das ferramentas de controladoria e gestédo se
igualam em percentual

H2: Para o grupo de empresarios com ensino superior completo, o alcance e a
aplicabilidade das ferramentas superam 80%

Hs: O nivel socioecondmico dos empresarios tem influéncia no conhecimento

das ferramentas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico

2.1.1 Conceito de Planejamento

Por definicdo, planejamento significa o desenvolvimento de um programa para
a realizagao de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um curso
de acdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinacdo de quando e
como a agao deve ser realizada. Desta forma, o planejamento proporciona a base
para a acao efetiva que resulta da capacidade da administracao de prever e preparar-
se para mudancgas que poderiam afetar os objetivos organizacionais (MEGGINSON
et al., 1986).

Stoner & Freeman (1995) dizem que o planejamento possui dois aspectos
basicos, que sao vitais para a organizacao: determinacdo dos objetivos da
organizagéao e escolha dos meios para alcangar estes objetivos. Tais aspectos basicos
do planejamento apoiam-se em métodos, planos ou loégica, ndo sendo, portanto,
intuitivos.

Segundo Kotler & Armstrong (1993) e Stoner & Freeman (1995), o
planejamento pode proporcionar muitos beneficios para as organizagdes, tais como:

e encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interagdes
entre os seus executivos;

e obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

e fazé-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos;

e fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em relagéo
aos objetivos e procedimentos escolhidos;

e proporcionar padroes de desempenho mais faceis de controlar e

e adotar agbes corretivas caso o resultado de sua agao nao seja satisfatorio.
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2.1.2 Conceito de estratégia

A palavra estratégia tem origem grega, provém de stratego, que significa a arte
da lideranga. Era utilizada para designar a fungdo do chefe do exército e durante
varios séculos os militares utilizaram esta palavra para designar o caminho que era
dado a guerra, visando a vitéria militar. Assim, a elaboracdo de planos de guerra
passou a ser denominada estratégia.

Ferreira et al. (1997) afirmam que uma das maiores tarefas do administrador
do nosso tempo € prever mudancgas e se antecipar a estas. Referindo-se ao constante
nivel de incerteza presente no ambiente empresarial, os autores remetem a uma
necessaria reflexdo sobre a importancia do planejamento e da estratégia nas
organizacgoes.

A estratégia € um padrdo de decisbes que ocorre de forma deliberada e
anteriormente as agbdes para determinar objetivos ou metas, produzir as principais
politicas e planos para atingir aquelas metas, definir a série de negoécios que a
empresa vai perseguir, o tipo de organizagao econémica e humana que ela pretende
ser e a natureza da contribuicdo econbmica que ela pretende produzir para seus
acionistas, empregados, clientes e comunidades (ANDREWS, 1992).

Segundo Mintzberg (2000) a estratégia de uma organizacdo pode ser
formulada intencionalmente, ou pode emergir inconscientemente, definindo um
padrao de comportamento por um determinado tempo.

Por isso, define estratégia como “um padrdo em um conjunto de decisdes, ou
seja, uma consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. Pode ser ainda uma
forma articulada de unir a agéo, os objetivos e os desafios de maneira que, juntos,
possam chegar ao resultado almejado (OLIVEIRA,1993).

Ao longo dos anos, estratégia passou a ter uso comum e, na Administragao, &
utilizada para designar o caminho que a organizagao ira seguir, no futuro, para atingir
seus objetivos. A palavra estratégia foi naturalmente agregada a palavra
planejamento, que, genericamente, pode ser definida como um estudo das agdes que
a organizagao ira tomar no futuro (MOTTA, 1991; ALMEIDA et al., 1993).
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2.1.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico tem por objetivo delinear o melhor caminho que a
empresa deve seguir para atingir o que foi proposto.

Segundo Oliveira (1991), o planejamento estratégico é considerado um
instrumento administrativo relacionado a estratégia empresarial, pois € a sustentagao
do desenvolvimento e da implementacao de estratégias empresariais.

Kotler e Armstrong (2003) definem planejamento estratégico como o processo
de desenvolver e manter um ajuste estratégico entre objetivos, habilidades, recursos
de uma organizagao e as oportunidades de marketing em um mercado em continua
mutacao para escolher as melhores opgdes para atingir seus objetivos.

Através da analise de fatores internos e externos, é possivel conduzir de forma
mais eficaz as ag¢des gerenciais, evitando a tomada de decisdes equivocadas e
gerando bons resultados dentro do que foi planejado.

Maximiano (2002), diz que o processo de planejamento estratégico € uma
sequéncia de analises e decisdes que compreende as seguintes etapas principais:

e Analise da situacdo estratégica.

e Analise externa (analise das ameagas e oportunidades do ambiente).

e Analise interna (analise dos pontos fortes e fracos dos sistemas internos da
organizagao).

e Definicdo do plano estratégico, compreendendo os objetivos e a estratégia.

Chiavenato (2007) mostra que o planejamento estratégico tem caracteristica
de ser de longo prazo, envolve a empresa como um todo, é definido pela cupula da
empresa e tem como fim a exceléncia organizacional.

Segundo Kotler & Armstrong (1993) E Stoner & Freeman (1995), o
planejamento pode proporcionar muitos beneficios para as organizagdes, tais como:

e encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interagdes
entre os seus executivos;

e obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

e fazé-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos;

e fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em relacéo
aos objetivos e procedimentos escolhidos;

e proporcionar padrées de desempenho mais faceis de controlar e



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

17
e adotar agbes corretivas caso o resultado de sua agao nao seja satisfatorio.

Por definicado, planejamento significa o desenvolvimento de um programa para

a realizagao de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um curso

de acdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinacdo de quando e

como a agao deve ser realizada. Desta forma, o planejamento proporciona a base

para a acao efetiva que resulta da capacidade da administracao de prever e preparar-

se para mudancgas que poderiam afetar os objetivos organizacionais (MEGGINSON
et al., 1986).

2.2 Ferramentas de analises de planejamento e gestao

E certo que os executivos buscam caminhos para acompanhar a expansao da
economia, potencializando o crescimento e o desenvolvimento de politicas que
incentivam a atuacdo participativa dentro de suas organizagbes. A confianga,
entretanto, ndo basta. Para que a empresa se destaque no mercado, € necessario um
planejamento que preveja o investimento nas ferramentas certas para o crescimento
do modelo de negdcio. (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE 2015)

Ferramentas de gestdo sao técnicas gerenciais utilizadas para que as
organizagbes mantenham um planejamento eficiente e por meio deste planejamento
aumentem sua competitividade.

De acordo com os estudos realizados pela Fundagao Nacional da Qualidade,
foram definidas quatro sugestdes para o uso das ferramentas de gestao:

1. Entenda os fatos: busque identificar o impacto da ferramenta no negdcio,
considerando pontos positivos e efeitos colaterais. A pesquisa também é
fundamental na escolha, ndo adote uma sem que a conheca de fato.

2. Promova estratégias duradouras: saiba apontar opgdes estratégicas
realistas e enxergue as ferramentas como forma adequada para impulsionar
0 seu negocio. Evite seguir os modismos.

3. Escolha as melhores ferramentas para o servico: a ferramenta correta para
0 seu negocio auxiliara o gestor na descoberta de necessidades né&o
atendidas, na construcéo de capacidades diferenciadas e na exploracédo da



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

18
vulnerabilidade dos concorrentes. Portanto, saiba selecionar, implementar
e integrar as suas ferramentas.
4. Adapte as ferramentas ao seu negécio: a ferramenta deve ser adaptada a
situagao particular da organizagao e n&o, o contrario.

2.3 Ferramentas de analise qualitativa

Segundo Graham Gibbs (2009) o foco de uma analise qualitativa € descrever
uma situacdo em questdo, para responder a uma pergunta “O que €& que esta
acontecendo aqui?”. Isso porque, muitas vezes, o que se descreve € novo ou, pelo
menos, esquecido ou ignorado. A descrigdo é detalhada e contribui para uma
compreensao e uma eventual analise do contexto estudado. Particularmente, o foco
estd em fornecer uma descrigdo “densa”, um termo popularizado por Geertz (1975),
ou seja, uma descri¢do que demonstra a riqueza do que esta acontecendo e enfatiza
a forma como isso envolve as intengdes e estratégias das pessoas. A partir dessa
descricdo “densa”, pode-se dar um passo adiante e oferecer uma explicagao para o
que esta acontecendo.

Fazer o uso de técnicas de cunho qualitativo pode contribuir para o
desenvolvimento de uma gestdo mais eficiente, permitindo que as empresas coletem
informacdes internas e externas para que, tanto como os administradores quantos os
colaboradores possam se orientar diante de um mercado, e se posicionar com atitudes
proativas perante seus concorrentes.

As ferramentas a seguir foram desenvolvidas para apoiar a gestdo e garantir
resultados mais sustentaveis, no entanto sua eficacia esta atrelada a compreenséao
sobre a ferramenta, além de sua adaptacado a cada caso, considerando a maturidade

da organizagao, assim como sua cultura organizacional.
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2.3.1 Missao, Visao e Valores

Missao, visao e valores € uma ferramenta de filosofia institucional, e atinge sua
eficacia maxima, se entendido e realizado por todas as pessoas da organizagao,
segundo Costa (2007), estes sao os alicerces estratégicos.

A missdo funciona como o propésito orientador para as atividades da
organizacgao e para aglutinar os esforgos dos seus membros. Serve para clarificar e
comunicar o0s objetivos da organizagdo, seus valores basicos e a estratégia
organizacional. Cada organizagao tem a sua missao prépria e especifica. A missao
pode ser definida em uma declaracao formal e escrita, o0 chamado credo da
organizagao, para que funcione como um lembrete periédico a fim de que os
funcionarios saibam para onde e como conduzir o negdcio (CHIAVENATO, 2005).

A missdo sera responsavel por definir a estratégia e toda a estrutura
organizacional, desta forma conhecer a missdo, o que ela representa e acreditar no
que foi proposto, é fundamental para todos os que formam parte da organizagéo.

Para definir a missao a organizagao deve:

e Definir qual € o principal beneficio que sua empresa leva a seu publico-alvo

e Definir qual é a principal vantagem competitiva que distingue sua empresa da
concorréncia

e Definir se ha algum interesse especial que deveria estar na missao da empresa.
Ou se o interesse seria uma consequéncia do sucesso do negdcio

e Elaborar uma frase curta que apresenta o beneficio, a vantagem competitiva e,
se apropriado, o interesse do empreendedor

A visao tem por papel buscar comunicar onde a empresa deseja chegar, com
prazos determinados, conduzindo todo processo de trabalho, avaliando e controlando
todo seu decorrer, observando se os objetivos estdo ou ndo sendo alcangados,
possibilitando o suporte necessario para que o sistema possa ser constantemente
alimentado, a fim de corrigir possiveis desvios (CAMELO e SILVA, 2013).

Compartilhar a ideia que se tem do futuro com todos os colaboradores é
fundamental, pois permite que eles saibam para onde caminha a organizacéo,
viabiliza a sua adeséo e a participacédo para cumprir a visao.

Para definir a visdo a organizagao deve:
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e Definir um horizonte de planejamento de 3 ou 5 anos e como gostaria
que sua empresa estivesse ao final desse periodo

e Determinar algum tipo de indicador de avaliagdo e metas numéricas que
poderiam ser atingidas nesse periodo.

e Elaborar uma declaragdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa
ira atingir durante o periodo e depois, validar com os interessados no
negocio se ela poderia ser a Visao de futuro da empresa.

Os valores possibilitam a criacdo de uma identidade, e uma ideologia
organizacional, balizando a conduta e as relagdes no ambiente de trabalho. Se bem
definidos e fundamentados seu cumprimento, os valores funcionam como elemento
de apoio na tomada de decisdes, estabelecendo o aporte necessario (REBOUCAS,
2009).

Atualmente a linha divisoéria entre o que seria este certo ou errado tem ficado
cada vez mais ténue. Basta ver os inUmeros casos de denuncia a que estas
instituicbes estdo constantemente expostas. Até hoje, muitas empresas ainda
encontram inumeras dificuldades em definir claramente o que viria a ser um
comportamento ético. O conjunto de valores tém por principal papel, auxiliar as
organizagdes nesta definicdo, representados pelas metas que as pessoas almejam
alcangar na vida e pelos modos preferenciais de comportamento (ROKEAACH Apud
ROBBINS, 2009).

E muito importante que os colaboradores estejam alinhados com os valores
estabelecidos e assumidos pela organizagdo, sobrepondo-os aos interesses
individuais e assim causar interferéncias positivas nos resultados.

Para definir os valores a organizagao deve:

e Responder a seguinte questdo: “sua empresa fosse uma pessoa, por
quais atitudes ela deveria ser conhecida, lembrada e admirada?”

e Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu
negocio? Se néo, refaga a lista de atitudes

A missao, visao e valores definira a diregédo estratégica da empresa, integrando
as operacgdes a estratégia e motivando a equipe. O trio permitirda que o empreendedor

reflita sobre o futuro da empresa e sobre o papel do seu negdcio na sociedade.
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2.3.2 Analise de SWOT

A analise SWOT é realizada durante o planejamento estratégico, com o intuito
de assessorar a empresa a conhecer seus pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameagcas.

Segundo Publio (2008), a anadlise SWOT foi criada por Kenneth Andrews e
Roland Christensen, professores da Harvard Business School. Porém, Tarapanoff
(2001), sugere que a analise SWOT ja é utilizada ha mais de dois mil anos devido a
uma frase citada por Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as
fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacgas.” (SUN TZU, 500
a.C)

SWOT é uma sigla em inglés, suas letras se referem as respectivas palavras,
Strengths (Forga), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades), e
Threats (Ameagas).

E uma ferramenta usada para a realizagdo de andlise de ambiente e serve de
base para planejamentos estratégicos e de gestdo de uma organizacdo. A SWOT
serve para posicionar ou verificar a situagao e a posigao estratégica da empresa no
ambiente que atua. (MCCREADIE, 2008)

A aplicacao dessa ferramenta auxilia o controle interno através da analise dos
pontos fortes e fracos, e faz com que a empresa preste mais atengdo ao ambiente
externo, por conta das oportunidades e ameagas que podem surgir, dessa maneira, a

empresa pode antecipar suas acgdes, e posicionar-se a frente dos seus concorrentes.

2.3.3 As Cinco Forgas de Porter

As cinco for¢cas de Porter € uma ferramenta classica, que permite analisar o
ambiente competitivo em que a organizagdo esta inserida e determinar o melhor
posicionamento que devera adotar perante seus concorrentes.

A analise estratégica baseada no Modelo das cinco forgas competitivas de
Porter pressupde que as empresas tendem a competir entre si, de forma que a vitoria

de uma empresa
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representa perda para as demais. Entretanto, cooperagcdo e competicdo podem

coexistir, visto que na medida em que elas podem cooperar e apoiarem-se

mutuamente para criar valor, ao mesmo tempo em que competem para dividir os frutos
(WRIGHT, KROL e PARNELL, 2009)

Para desenvolver esta analise a empresa precisa refletir sobre os pontos
abordados por Porter, relacionando-os com o mercado na qual esta inserida. Porter
aborda cinco contextos a serem analisados, e considerou que ha uma forga central e
outras quatro que exercem impactos a central de formas diferentes.

A forca central é “Rivalidade entre os concorrentes” e a pergunta a ser
respondida é “Como é a rivalidade entre os concorrentes no mercado ao qual estou
inserido?”, neste contexto é preciso entender quem sio seus concorrentes diretos e
como se posicionar no mercado melhor do que eles; como as empresas estdo
agrupadas; entender se sua marca € bem avaliada e se esta consolidada no mercado;
buscar analisar as vantagens competitivas de suas concorrentes, se elas tém custos
menores, tém margens maiores, localizagdo de cada uma e o indice de fidelidade por
parte da clientela.

A segunda forga abordada por Porter é “Ameaca de produtos substitutos” e a
empresa deve-se perguntar: “Quais sao os produtos e servigos substitutos que podem
me afetar?”, para responder esse ponto € preciso listar outros produtos que também
podem trazer e entregar os mesmos beneficios ou algo similar ao que ja é ofertado
pela empresa em questao.

A terceira forga a ser analisada € “Poder de negociacao dos fornecedores” e
os gestores devem refletir sobre a seguinte questao: “Qual é o poder de barganha dos
fornecedores?”, este ponto exige que a empresa mensure a sua dependéncia dos
fornecedores, quanto maior a dependéncia, mais a empresa estara sujeita as decisdes
sobre preco, prazo e qualidade tomadas pelo fornecedor.

A quarta forga a qual a empresa precisa garantir € “Poder de negociagao dos
clientes” e ter a resposta para a seguinte pergunta: “Qual € o poder de barganha dos
clientes?”, refere-se a capacidade dos clientes em influenciar o mercado quanto aos
precos, prazos, condi¢gdes e qualidade. Quanto menos cliente a empresa tiver, mais
poder de negociagao o seu publico tera.

A ultima forga € “Ameaca de entrada de novos concorrentes”, a empresa nesta

ultima abordagem deve se questionar em “Como evitar a entrada de novos
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concorrentes?”, a entrada de novos concorrentes no mercado € sempre uma ameacga
para os que ja estao inseridos, e por isso pede-se que ao analisar esta forga, deve-se
levar em consideragao o crescimento da economia, o crescimento do mercado a qual
pertence e a sua respectiva lucratividade, como também como diferenciar os seus
produtos ou servicos mediante aos novos concorrentes.

Do ponto de vista de Porter (1986), através do conhecimento de pressdes
competitivas observam-se os pontos fortes e fracos criticos da companhia. Por sua
vez, estes apontam as areas em que mudangas estratégicas podem resultar no
retorno maximo e pdem em destaque as areas em que as tendéncias da industria sao

da maior importancia, quer como oportunidades, quer como ameagcas.

2.3.4 Estratégias competitivas genéricas

Segundo Porter (1989), estratégia competitiva é sinbnimo de tomar atitudes
ofensivas ou defensivas, para criar uma posicao defensavel em um setor, a fim de
lidar com as cinco forcas competitivas, e assim, obter um retorno superior sobre o
investimento.

De acordo com as ideias de Porter (1989), existem apenas trés estratégias
bem-sucedidas e internamente coerentes para ter um desempenho superior ao das
outras empresas. Essas estratégias sdo: lideranga em custo, diferenciagédo e enfoque.

Quanto a estratégia de lideranga em custos, ha casos em que a empresa
dedica muita atengdo ao controle de custos, tém em conta todos os outros pontos
estratégicos, porém o seu principal tema é o baixo custo mediante a seus
concorrentes.

Ainda neste contexto, Porter (1989) explica que:

Sua posicao de custos proporciona a empresa uma defesa
contra a rivalidade dos concorrentes, pois seus custos mais
baixos significam que a empresa ainda pode gerar retornos
apos seus concorrentes terem investido seus lucros para
combater a rivalidade. Uma posi¢éo de baixo custo defende
a empresa contra compradores poderosos, pois 0s
compradores podem exercer seu poder apenas para reduzir
os precos até o nivel do préximo concorrente mais eficiente.
o baixo custo proporciona uma defesa contra os
fornecedores, oferecendo mais flexibilidade para lidar com
os aumentos de custos. os fatores que levam a uma posigao
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de baixo custo normalmente proporcionam barreiras
substanciais a entrada em termos de economias de escala
ou vantagens de custo. Finalmente, uma posigédo de baixo
custo normalmente coloca a empresa em uma posigao
favoravel com relagdao aos substitutos relativos a seus
concorrentes no setor. Assim, uma posicédo de baixo custo
protege a empresa de todas as cinco forgas competitivas,
pois a barganha s6 pode continuar ocasionando a erosao
dos lucros até que os do préximo concorrente mais eficiente
sejam eliminados e porque o0s concorrentes menos
eficientes sofrerdo primeiro diante das pressoes
competitivas.

A segunda estratégia genérica € a diferenciagao, Porter (1989) sugere que esta
€ uma alternativa a lideranca de custos.

A diferenciacao torna-se uma vantagem competitiva a partir do momento em
que a empresa passa a ofertar produtos e servicos de qualidade, que atendem as
expectativas dos consumidores, no entanto, esta oferta deve possuir caracteristicas
que a distingue de outras ofertas existentes no mercado a qual esta alocada.

Porter (1989) afirma que:

A diferenciagao é uma estratégia viavel. A lealdade a marca
oferece uma certa defesa contra os rivais. A singularidade
do adepto da diferenciagcdo forma uma barreira contra a
entrada dos novatos. Suas margens de lucro mais altas
proporcionam alguma protecdo contra os fornecedores,
pois a empresa tem fundos para buscar alternativas.
Existem poucos substitutos ao produto que o diferenciador
oferece e, consequentemente, os clientes tém menos
opc¢des e menor poder de barganha.

Nesta estratégia a empresa se preocupa em neutralizar a concorréncia e barrar
a entrada de novos concorrentes, focando seus esforgos em um determinado grupo
ou segmento, sem se ater com énfase nos custos.

A ultima estratégia genérica trazida por Porter é o enfoque, por meio desta
estratégia a empresa visa um segmento do mercado, e direciona seus esforgos para
atender a esta demanda especificamente. A diferencga desta estratégia com as demais
€ que, em vez de oferecer baixo custo ao seu publico ou lhes proporcionar um produto
€ servicos unicos, o enfoque permite que a empresa atenda e sirva a um unico tipo de

publico, ficando apenas com uma parcela do mercado.
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Segundo Porter (1989), essas séo trés abordagens eminentemente viaveis
para lidar com as for¢cas competitivas, aconselhando os gerentes a adotarem apenas

uma delas.

2.3.5 Avaliacao de desempenho 360°

As organizagbes devido as grandes transformagdes sociais, politicas,
econdmicas e culturais, se veem diante de um dilema que Ihes exigem mudancgas e
busca por novos instrumentos de gestdo que l|he possibilitem ter vantagens
competitivas.

A partir disto, o fator fundamental para a obtengdo dessa vantagem a gestao
estratégica de pessoas, pois as organizagdes precisam de colaboradores capacitados
e preparados para enfrentar um mercado competitivo e assim antecipar-se quanto as
ameacas e oportunidades desse mercado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A partir da necessidade das organizagdes de mudar, encorajar ou reforgar
certas atitudes de seus colaboradores, surge entdo a avaliagdo de desempenho. O
principal papel da avaliagao de desempenho esta em comparar o esperado com 0s
objetivos alcangcados de forma a acompanhar e corrigir possiveis desvios que
impedem o alcance desses objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Chiavenato (2002), ndo existe interesse no desempenho em geral,
mas sim no desempenho no cargo. O fato de as pessoas perceberem a ligagdo entre
as recompensas e os esforcos aumenta a disposicao individual na realizagao das
tarefas. Estes sdo fatores que fortemente exercem influéncia no desempenho das
pessoas.

A avaliagédo de desempenho 360° € uma ferramenta de gestdo de pessoas que
envolve visdes diferentes e feedbacks, prevendo a participacao de todas as pessoas
que interagem com o avaliado, tais como: superiores, pares, subordinados,
fornecedores, clientes internos e externos e também uma auto avaliagdo do
participante (CHIAVENATO, 2002; SOUZA, 2002).

Esta avaliagdo exige que os seguintes critérios sejam seguidos:

e Participacao de todas as pessoas que interagem com o avaliado na avaliagéo;

e Feedbacks simultdneos e estruturados dos avaliadores e avaliados;
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e Aplicacao de questionarios especificos, nos quais sdo avaliados aspectos
relevantes
e quanto a comportamentos considerados importantes para as organizagoes;
e Avaliagdo qualitativa;
e Confidencialidade dos resultados.

Com a avaliagao 360° é possivel identificar possiveis deficiéncias no exercicio
das funcbes, bem como identificar a necessidade de treinamento e/ou
aperfeicoamentos, busca contribuir para o desenvolvimento profissional dos
colaboradores por meio de feedbacks, pelos quais terdo a oportunidade de conhecer
seus pontos fracos e dedicar-se a corre¢cao, bem como conhecer seus pontos fortes
e potencializa-los. A avaliagdo também contribui para o processo de sistema de
remuneragao e de promogdes (FELIPPE. 2005; BISPO, 2003).

Segundo Bispo (2003), a avaliagdo de desempenho 360° possui vantagens
como: diregdo para resultados, maior objetividade e flexibilidade. Também é uma
técnica que possui uma imparcialidade elevada e na qual se prevé continuidade do
processo e participagao dos funcionarios.

2.3.6 Método de Grumbach

Para Franco (2007), Grumbach foi um dos pioneiros no emprego de métodos
de construcédo de cenarios no Brasil. Blois (2006) anota que o inicio se deu quando
Grumbach realizava estudos avancados de desenvolvimento de cenarios
prospectivos na Espanha. La percebeu que a maioria dos métodos partia da matriz
SWOT (forga, fraqueza, oportunidade e ameacga) para estabelecer determinadas
posicdes estratégicas para as organizagdes. Entendia ele que isto era insuficiente,
que também era necessario estabelecer cenarios futuros.

A caracteristica principal deste sistema é o fato de adotar um enfoque
sistémico, no qual a instituicdo objeto de um estudo de planejamento estratégico e de
cenarios prospectivos € tratada como um sistema aberto, influenciando e sendo
influenciada por seu ambiente, garantindo atengao as alternativas comportamentais

possiveis.



. TARSILA DO AMARAL

. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:

UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.
27

Segundo Cortez (2007), o método de Grumbach se divide em quatro fases, que
se apresentam numa sequéncia légica de atividades: identificagdo do sistema,
diagnostico estratégico, visdo estratégica e, por ultimo, consolidaggo.

Segundo Marcial (1999), a primeira fase trata da identificacdo do sistema. Nela
¢é feita a verificagdo do seu histérico, do seu negdcio, de sua misséo, de sua visao,
dos seus fatores criticos de sucesso, da politica que norteia suas agdes, dos objetivos
que pretende alcangar, de suas estratégias e de metas.

A segunda fase diz respeito ao diagnostico estratégico do sistema e do
ambiente. Com relagdo ao sistema, Blois (2006) diz que o método faz uma analise
organizacional, uma analise de processos e uma analise de recursos humanos,
materiais, financeiros e tecnoldgicos disponiveis. Com esse diagnodstico, obtém-se os
pontos fortes e fracos da empresa. Quanto ao ambiente & efetuada uma analise
retrospectiva e atual, observando o comportamento de variaveis diversas, como
politicas, econOmicas, tecnoldgicas etc., bem como a estratégia dos diversos agentes
envolvidos, como clientes, governo, fornecedores, entre outros. Ao final dessas
analises, a instituigao dispora de um conjunto de fatos portadores de futuro.

A terceira fase do método cuida da visao estratégica e esta dividida, segundo
Franco (2007), em trés etapas: visdes do presente, do futuro e a andlise de medidas
e gestao de resisténcias.

Para Marcial e Grumbach (2008), o estudo da visdo do presente pretende
preparar novas medidas, de curto e médio prazo, tomando por base a fase anterior.
Nesse momento, sao interpretados os fatos portadores de futuro do sistema e do
ambiente. O resultado desta etapa é o levantamento de provaveis agdes a
empreender no presente, para ocorréncias ja em curso.

A ultima etapa, analise e gestao de resisténcias, segundo Cortez (2007), visa
a avaliagdo conjunta e consolidacdo das medidas elaboradas nas duas etapas
anteriores e a incorporagao, se necessario for, de algumas outras. Argumenta Moritz
(2004) que é, na realidade, uma revisdo das medidas da fase inicial, ja transformadas
em novas medidas. E uma fase dinamica, pois com o passar do tempo novos fatos
surgem, impactando os eventos e fazendo surgir mais cenarios, o que levara a uma
nova analise de medidas e a uma nova consolidacao.

E possivel concluir que este método auxilia na previsdo de cenarios ruins, ja

que a empresa esta atenta a fatores internos e externos que possam interferir no seu



. TARSILA DO AMARAL

. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:

UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.
28

desempenho; e contribui para a reducao de riscos por meio de uma analise das visdes

do presente e do futuro.

2.3.7 Business Model Canvas —- BMC

Segundo Dornelas et al. (2018), o método Canvas € uma proposta que tem o
objetivo de analisar uma ideia de uma empresa e a partir disto conceituar um modelo
de negdcio, tudo de forma pratica, visual e interativa.

O modelo de negdcio é a explicagdo de como a empresa funciona e cria valor.
Ha& muitas definicbes que buscam explicar o que significa o termo, mas a esséncia
resume-se em buscar entender como a empresa fara dinheiro, qual sera ou € seu
modelo de receita e como as varias areas e processos de negocio se relacionam para
atingir o objetivo de fazer com que a empresa funcione, gerando valor aos clientes
(DORNELAS ET AL. 2018).

O Canvas apresenta quatro etapas basicas em seu quadro: o que, quem, como
e quanto. Essas quatro etapas sdo compostas por nove blocos integrados, a ideia &
que o empreendedor responda de maneira objetiva as perguntas de cada bloco,
iniciando por sua proposta de valor ou pelos segmentos de clientes e, entédo, responda
as questdes dos demais blocos do lado direito: canais e relacionamentos. Em seguida,
devem ser preenchidos os blocos atividades, parceiros e recursos chave e, finalmente,
os blocos de receitas e custos (DORNELAS ET AL. 2018).

Além da preocupacado com o desenvolvimento do questionario Dornelas et al.
(2018) afirma que o empreendedor devera seguir mais um processo, de carater
simples, porém eficaz para o concluir de sua pesquisa:

1) Definir o tamanho da amostra - esta etapa é importante e definira a
quantidade de respondentes que deverao participar da pesquisa para que esta tenha
validade adequada na analise. De maneira pratica, caso o empreendedor aceite uma
margem de erro de mais ou menos 5 a 10%, na maioria dos casos, cerca de 100 a
150 respondentes ja seriam suficientes para validar as premissas das pesquisas.

2) Validar o questionario - deve-se validar o questionario construido junto a uma
parcela do publico que sera pesquisado. A ideia é testar se o questionario esta

adequado e se as pessoas conseguem entender e responder facilmente as questdes.
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dos possiveis

respondentes (por exemplo, 5 a 10%). A partir do retorno das respostas, o

empreendedor e sua equipe poderao fazer mudancas no questionario antes de aplica-

lo a totalidade do publico-alvo selecionado.

3) Aplicar o questionario - deve-se entao aplicar o questionario validado junto

ao publico-alvo e coletar os dados.

4) Analisar os dados - finalmente, devem-se analisar os dados obtidos e tomar

decisdes estratégicas de crescimento a partir dos mesmos na construgao do plano de

negocios da empresa.

FIGURA 1 - Modelo de negécio Canvas

Parceiros-chave Atividades-chave Propostas de valor Relacionamentos com Segmentos de
os clientes clientes
Como nds conquistamos,
Quem séo seus Quais atividades nossa Que valores entregamos | mantemos e aumentamos | Para quem nés
parceiros-chave? proposta de valor requer? | aos nossos clientes? nossos clientes? criamos valor?
Quem sdo seus Quais séo nossos canais | Quais problemas dos Quais relacionamentos Quem sdo nossos
fornecedores-chave? | de distribuigéo? nossos clientes com o cliente nés mais importantes
Quais recursos-chave | Como é o relacionamento | ajudamos definimos/temos? clientes?
adquirimos de nossos | com o cliente? a resolver? Como esses Quais sdo nossos
parceiros? Quais sdo as fontes de Que categorias de relacionamentos clientes
Quais atividades receita? produtos e servigos estdo integrados no tipicos/padrao?
nossos parceiros oferecemos a cada nosso modelo de negécio?
realizam? segmento de clientes? | Qual é o custo envolvido?
Quais necessidades
Recursos-chave dos clientes nGs Canais
satisfazemos? . .
0 que/qual é 0 nosso Através de quais canais
Quais recursos-chave minimo produto vidvelp | N9SS0S segmentos de
nossa proposta de valor clientes querem ser
requer? Canais, alcangados?
relacionamentos, modelo Como outras emp b
de recelta? chegam até. eles hge?
Quais canais funcionam
melhor?
Quais canais sdo mais
eficientes em custo?
Como promovemos a
integragdo dos canais
com a rotina dos clientes?
Estrutura de custos Fontes de receita
Quais sdo os custos mais importantes de nosso Para qual proposta de valor nossos clientes estao
modelo de negécio? dispostos a pagar?

Quais recursos-chave sdo os mais caros?
Quais atividades-chave sdo as mais caras?

O que eles estdo comprando/pagando hoje?
Qual é nosso modelo de receita?
Quais sdo nossas politicas de pregos?

Fonte: Adaptado de Dornelas et al. (2018)
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Dornelas et al. (2018) conclui que ao final do preenchimento de todos os blocos
o empreendedor tera uma analise de oportunidade em maos e podera, entao, fazer a
pesquisa primaria junto ao seu publico-alvo. Em seguida, estara preparado para
desenvolver o plano de negdcios da empresa.

Esta técnica possibilita que o gestor crie seu modelo de negdcios com um
pensamento visual, permite que ele tenha uma visao sistémica, e detecte areas que
apresentem problemas, pois identificar problemas traz consigo a oportunidade de
melhoria.

2.3.8 Balanced Scorecard

Na década de 90, foi realizado um estudo patrocinado pela KPMG, a fim de
descobrir novos métodos de avaliacido de desempenho empresarial, pois os modelos
que estavam em operacao estavam antiquados.

David Norton e Robert Kaplan, iniciaram o estudo intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the Future”, e foi através desse estudo que surgiu
0 Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard traduz missao e estratégia em objetivos e medidas,
organizados através de indicadores para informar aos funcionarios sobre os vetores
do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com
os vetores desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcancar os objetivos de longo prazo. (KAPLAN E NORTON, 1997)

Essa ferramenta € estruturada por 4 diferentes perspectivas, sao elas:

e Financeira
e C(Cliente
e Aprendizado e Crescimento

e Processos internos.
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FIGURA 2 - Estrutura Balanced Scorecard

FINANCEIRA
S — | » Objetivos —
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| * Motas ‘
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« Objetivos P a N + Objetivos
* Indicadores Nr ' ; * Indicadores
* Metas ~ ESTRATEGIA ‘ - Metas

* Iniciativas | ) ’ J * Iniclativas

r —_— . N v v ‘> il
,' LR
VN r >
R | APRENOIZADO & CRESCIMENTO | / //
/
¢

q | IV
| | » Objetivos ll
— * Indicadores —_—

* Metas
| «Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

O intuito dessa ferramenta é que atingir todos os niveis operacionais, dando
apoio a gestdo no processo de tomada de decisbes como um indicador de

desempenho.

2.3.9 PDCA

O PDCA, também conhecido como “Ciclo de Deming “, € uma ferramenta de
gestado com a sigla em inglés para as respectivas palavras: plan, do, check, act, que
traduzindo para o portugués indicam as respectivas palavras: Planejar, Fazer, Checar
e Agir.

Foi criada na década de 30 por Walter A. Shewart, como um ciclo que opera de
maneira continua para a melhoria nos processos de uma entidade. Porém, na década
de 50, Willian Edwards Deming disseminou esse meétodo, ficando mundialmente
conhecido, aprimorou o método, e sendo denominado também como “Ciclo de

Deming”.
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A primeira etapa do ciclo é “Plan”, e é de suma importancia, pois ira reunir
dados e informagdes para as etapas seguintes. Deve-se localizar o problema,
estabelecer metas, analisar o fendmeno e o processo, e assim, elaborar um plano de
acao.

Planejar é estipular objetivos e, entao, determinar programas e procedimentos
para o alcance desses objetivos. E tomar decisées para o futuro, olhar mais adiante
(AHUJA, 1994).

Na segunda etapa, a “Do” deve-se colocar em pratica tudo que foi estabelecido
na etapa anterior. Na terceira, “Check”, € checado o que foi realizado até o momento,
e caso exista alguma forma de o plano se tornar mais eficaz, sao feitas as corregdes.
E entdo na quarta etapa, a “Act’, o plano de acéo sera realmente colocado em pratica.

O interessante dessa ferramenta é que pode ser aplicado de forma continua,

eliminando erros, otimizando processos e melhorando a qualidade constantemente.

2.3.10 Benchmarking

“‘Benchmarking € o processo continuo de medirmos os produtos, servigos e
praticas com os mais fortes concorrentes ou com as companhias reconhecidas como
lideres da industria” (BALM, 1995)

Essa ferramenta pode acompanhar, ou ndo, as organizagdes concorrentes. O
objetivo € o levantamento de informagdes para constatar o agente responsavel pelos
bons resultados, sejam eles referentes aos produtos, servicos ou praticas
empresariais para comparar com o que ja esta sendo aplicado, e entdo, adaptar a
empresa, aperfeicoando, com o objetivo de atingir o apice de desempenho, qualidade
de produtos e exceléncia do servico prestado.

“O Benchmarking para muitos pode simplesmente significar levantamento de
informagdes. Porém, do ponto de vista gerencial, o aprendizado que nao se
transforma em agdes de melhoria ndo deve ser classificado como aprendizado.”
(BOGAN, 1996)
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2.3.11 Brainstroming

Meireles (2001) conceitua o Brainstorming ou “tempestade de ideias como um
método para gerar ideias em grupo envolvendo um curto espago de tempo e a
contribuicdo de todos os integrantes a fim de obter solu¢des inovadoras e criativas
para os problemas. Ao envolver todos os integrantes, esse método assegura a
qualidade nas tomadas de decisbes, o comprometimento e a responsabilidade
compartilhada pelo grupo.

Segundo Carvalho (1999), atualmente, o conhecimento é considerado matéria-
prima essencial para que as organizagdes permaneg¢am inseridas no mercado, e neste
contexto, o brainstorming assume uma importancia estratégica cada vez maior. O
autor ainda cita algumas vantagens na utilizagdo do brainstorming como a
possibilidade de espontaneidade de ideias entre os participantes; assim como a
liberdade dada a todos os integrantes do grupo para que possam expressar suas
ideias e opinides.

O brainstorming pode ser conduzido de duas maneiras, o brainstorming
estruturado onde sao realizadas rodadas sequenciais, onde cada pessoa devera
contribuir com uma ideia, e a outra maneira € por meio do brainstorming nao
estruturado, os membros do grupo podem dar ideias livremente sem uma ordem
definida REYES (2000).

Esta técnica permite aos gestores ouvir as ideias de todos os envolvidos no
conjunto sistémico, e com isso ter um maior embasamento para as tomadas de

decisio.

2.3.12 Diagrama de Ishikawa

Segundo Giocondo (2011) o diagrama de Ishikawa é utilizado para visualizar
em conjunto as causas principais e secundarias de um problema, ampliar as possiveis
causas do problema, enriquecer sua analise e a identificacdo de solugdes, assim

como a analisar o processo em busca de melhorias.
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A analise de processo é a analise que esclarece a relagao
entre os fatores de causa no processo e os efeitos como
qualidade, custo, produtividade etc., quando se esta
engajado no controle de processo. O controle de processo
tenta descobrir os fatores de causa que impedem o
funcionamento suave dos processos. Ele procura assim a
tecnologia que possa efetuar o controle preventivo.
Qualidade, custo e produtividade sao efeitos ou resultados
deste controle de processo”. (Ishikawa, 1993)

FIGURA 3 - Diagrama de Ishikawa

mio de meio
obra amblente

\\\\\
////

maquinas medi¢do métodos

materiais

Fonte: Adaptado de GIOCONDO, 2011.

Meio Ambiente - o problema estda no ambiente externo ou interno a
empresa. Como por exemplo a polui¢do, a falta de espaco dentro da
empresa eftc.

Material - o problema esta no material que esta sendo utilizado para
realizar o trabalho.

Mao-de-Obra - o problema pode estar num comportamento errado do
trabalhador.

Método - o problema podera estar na metodologia do trabalho.

Maquina - o problema podera estar numa maquina utilizada para a

realizagdo de um processo.

Medida - o problema podera estar numa medida que foi utilizada.

Este diagrama permite aos usuarios organizar o raciocinio e discutir sobre as

possiveis causas de um problema e analisar os efeitos decorrentes disso. A ideia é

refletir sobre as razdées que fazem com que um problema ocorra, e corrigir as

inconformidades encontradas nos processos da empresa.
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2.3.13 5W2H

O tratado sobre oratéria, escrito por Marcus Fabius Quintilianus entre os anos
30 e 100 D.C. observava que para se obter a compreensao do publico sobre qualquer
tema era necessario a utilizagdo do hexagono de perguntas e respostas: What (O que,
qual), Where (onde), Who (quem), Why (porque, para que), When (quando).
Acrescentando-se os itens How (como) e How Much, (quanto custa), passou-se a falar
de 5W2H, que é uma excelente ferramenta para resolugdo de problemas,
esclarecimento da real situagdo do caso, além de proporcionar informacoes
consistentes para auxilio a tomada de decisées (PARIS, 2002).

Para Pacheco (2009) a matriz 5W2H auxilia nas decisdes a serem tomadas
para implementacdo de um plano de acdo de melhorias. Ja para Beher et al. (2008
apud Pacheco, 2009) o 5W2H consiste em uma maneira para estruturagdo dos

pensamentos de forma organizada e materializada, antes da implementagao
de alguma solugao no negadcio.

Esta ferramenta permite que por meio das respostas dadas as sete perguntas,
0 gestor possa ter elementos crucias a serem analisados na constituicdo de um

planejamento, e na determinagéo de suas préximas agdes.

2.3.14 Analise dos 5 Porqués

Segundo Johnston, Chambers e Slack (2002), a ferramenta de analise de “5
porqués”, tem por objetivo auxiliar no entendimento das razdes por qual ocorrem
alguns problemas. Deve-se primeira estabelece o problema e logo indagar o “porqué
o problema aconteceu?”.

O método dos 5 por qués é uma abordagem cientifica, utilizada no sistema
Toyota de Producdo, para se chegar a verdadeira causa raiz do problema, que
geralmente esta escondida através de sintomas 6bvios (Ohno, 1997).

Weiss (2011) descreve de forma simplificada os 5 passos que devem ser dados
para aplicar o método:

1) Inicie a anélise com a afirmacgéo da situagéo que se deseja entender —

2) ou seja, deve-se iniciar com o problema;
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3) Pergunte por que a afirmagao anterior € verdadeira.

4) Para a razao descrita que explica porque a afirmagao anterior é

5) verdadeira, pergunte por qué novamente;

6) Continue perguntando por qué até que nao se possa mais perguntar

7) mais porqués;

8) Ao cessar as respostas dos porqués significa que a causa raiz foi

9) identificada.

Esta analise permite ao gestor compreender o que aconteceu, encontrar a
cauda raiz do problema detectado e propor solugdes, nada impede que nesta analise
sejam realizadas mais ou menos perguntas, desde que a ferramenta proporcione

resultados substanciais.

2.3.15 Matriz de Crescimento e Participagcao

Segundo Kotler (2000) a Matriz BCG, Matriz de Crescimento-Participagao é
uma ferramenta analitica que visa classificar os produtos de uma determinada
empresa, de acordo com o seu potencial. Assim, a Matriz BCG permite a empresa
analisar seu portfélio de produtos, visando uma melhor distribuicdo de seus recursos.
E uma ferramenta analitica que visa classificar os produtos de uma determinada
empresa, de acordo com o seu potencial, desta forma a empresa podera analisar seu
portfélio de produtos, e melhorar a distribuicido de seus recursos.

[...] aideia central dessa matriz é relacionar os varios negdcios da
empresa, conforme sua participagéo relativa no mercado e o
crescimento destes, de forma a identificar os negdcios ou a linha
de negdcios, ou até mesmo linha de produtos que serve como
geradora de caixa para a empresa, e aquela linha de negdcio que
devera ser desativada por estar consumindo recursos da empresa
(FERNANDES E BERTON, 2005).

Conforme as afirmagdes de Certo e Peter (1993), mostra que cada negdcio ou
produto sdo determinados por dois fatores: a taxa de crescimento do seu mercado e
a sua participacdo nesse mercado. O eixo vertical indica a taxa de crescimento do
mercado, que significa a porcentagem anual de crescimento do mercado onde a

empresa atua. Ja o eixo horizontal indica a taxa de participagao relativa no mercado.
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FIGURA 4 - Matriz BCG

ESTRELAS
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PONTOS DE INTERROGAGAO

- Rentabilidade atraente. - Rentabilidade baixa.
- Necessidades financeiras elevadas. - Necessidades finaceiras elevadas.
- Fluxo de caixa moderado. - Fluxo de caixa negativo.
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CRESCIMENTO DE MERCADO (%)

« PARTICIPAGAO DE MERCADO (%)

Fonte: Adaptado de Maximiano (2000)

Para Certo e Peter (1993), cada bloco tem um conceito e sdo identificadas a
sequir:

Estrelas: uma estrela € a lider em um mercado em rapido crescimento, podem
ser pontos de interrogagcdo que se tornaram estrelas. Com base nisso, Maximiano
(2000) classifica produtos estrelas como os que tém participagdo elevada em
mercados com altas taxas de crescimento, portanto, tem alta lucratividade. Ja
Chiavenato (2003) mostra que sao esses produtos ou negdcios que na maioria das
vezes apresentam lucros, mas podem ou n&o gerar todo o seu préprio caixa, mas sé&o
produtos que garantem seu futuro.

Pontos de Interrogagao: operam em mercados de altas taxas de
crescimento, mas com baixa participagao relativa de mercado. Portanto, precisam de
dinheiro para um investimento cujo retorno é incerto. Nesse contexto, Fernandes e
Berton (2005) explicam que esses sdo produtos ou negdcios que operam em um
mercado de altas e de baixas taxas de crescimento, mas com participagao relativa, no
futuro esses produtos podem apresentar resultados satisfatérios para empresa, uma
vez que o mercado esta em grande crescimento.

Vacas Leiteiras: segundo Maximiano (2000) sédo os produtos e negocios que
tem grande participacdo em mercados estabilizados, porém com pequenas taxas de

crescimento. Complementando, Chiavenato (2003) afirma s&o produtos com alta



. TARSILA DO AMARAL

, FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:

UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

38

participacdo de mercado, mas com baixo crescimento, produzem grandes volumes de

caixa. Sdo esses produtos ou negdcios que fornecem fundos para o crescimento da
organizagao.

Vira-latas: segundo Fernandes e Berton (2005) sao aqueles produtos que tém
baixa participacdo no mercado com um custo alto e que podera ter baixo um
crescimento, sendo recomendado do ponto de vista estratégico o seu descarte, ou
seja, sao produtos com participagao fraca, com baixos lucros e até mesmo perdas
para a empresa

Por meio dos resultados obtidos pela analise da Matriz BCG, a empresa podera
focar nas linhas de negdcios que nao sao tao rentaveis, para que a partir disto possam

torna-los negocios geradores de caixa com representatividade no mercado.

2.3.16 Matriz de Ansoff

Segundo Ansoff (1990) este modelo € utilizado para determinar oportunidades
de crescimento de unidades de negdcio de uma organizagédo, que enquadra duas
dimensbes da empresa (produtos e mercados), e através destas, a organizagao
analisa qual a melhor estratégia para ela, entre as quatro possiveis de serem
formadas: penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento
de produtos e diversificagao.

Dias (2004) aborda as estratégias da seguinte forma:

e Penetragdo de mercado: refere-se a investimentos em produtos
existentes no mercado em que a empresa atua.

¢ Desenvolvimento de mercado: refere-se a distribuigdo dos produtos
existentes em mercados dos quais a empresa ainda nao atua.

e Desenvolvimento de produtos: refere-se ao langamento de um novo
produto no mercado em que a empresa ja atua.

e Diversificagao: refere-se ao langamento de novos produtos em
mercados em que a empresa nao atua. Esta estratégia é aplicada
quando os negdcios existentes estdo em fase de maturidade ou declinio

e n&o dao o retorno adequado aos investimentos da empresa.
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FIGURA 5 - Matriz de Ansoff
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Fonte: Adaptado de Ansoff (1990)

Esta ferramenta viabiliza o planejamento estratégico da empresa, como forma
de orientar o comportamento da organizag&o. Proporciona aos gestores uma melhor
compreensao dos seus ambientes internos e externos, para que assim busque a
estabilidade e equilibrio, na medida em que se adapta a novos desafios, ameacas e

oportunidades.

2.3.17 Matriz de Importancia e Desempenho

A competitividade de uma empresa esta em fung¢ao da sua capacidade de fazer
0 que os clientes valorizam hoje e, principalmente, amanh3; esta em fungao, também,
da capacidade plena de utilizacdo de suas habilidades e competéncias atuais e
daquelas que poderao ser aprendidas no caminho do amanha (SANTOS e CYRNE,
2004).

A matriz de importancia e desempenho € uma técnica que pode ser utilizada
para avaliar o desempenho da organizagao frente a seus principais concorrentes bem
como identificar atributos classificados como qualificadores e como ganhadores de
pedidos e.

A matriz de importancia e Desempenho considera duas escalas significativas:
a escala que indica a percepgdo dos clientes em relacdo a cada objetivo de
desempenho denominada de “importancia”, e a escala que indica como a empresa se
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comporta em relagdo frente a seus concorrentes, esta escala denomina-se
“‘desempenho”.

Segundo Slack et al (1999), a matriz importancia versus desempenho é dividida

em quatro zonas de prioridades e melhoramentos.

FIGURA 6 - Matriz de importancia e desempenho
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Fonte: Adaptado de Slack et al (1999)

Slack et al (1999) definem as zonas da seguinte forma:

Zona adequada - apresenta, na sua margem inferior, a fronteira
inferior de aceitabilidade, ou seja, é o nivel em que a organizagéo
nao deve permanecer. Os fatores competitivos nesse nivel, a
curto e médio prazo, sdo considerados satisfatorios, porém, no
longo prazo, concorrentes desejardo se mover para os limites
superiores.

Zona de melhoramento - o fator competitivo que cair abaixo da
zona apropriada deve ser considerado como fator a ser
melhorado. Se os pontos tenderem para o lado esquerdo da
matriz, com certeza precisardo de melhoramento, mas ndo como
uma prioridade principal.

Zona de acao urgente - fator competitivo nessa zona sera
considerado como critico, ou seja, os fatores de desempenho séo
tdo baixos que os negécios com os clientes podem ser perdidos.
Zona excessiva - isto é, o fator competitivo nessa faixa demonstra
que, eventualmente, recursos estdo sendo utilizados
demasiadamente para atingir este nivel.
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A matriz supracitada permite uma analise da concorréncia, e permite que a
empresa identifigue suas potencialidades e deficiéncias, e por meios destes

resultados encontrar oportunidades para supera-los.

2.4 Ferramentas de analise quantitativa

As ferramentas matematicas tém sido utilizadas como recurso para solugao de
problemas por milhares de anos; entretanto, o estudo formal e a aplicacao de técnicas
quantitativas para a tomada de decisbes é, em grande parte, produto do século XX.
As técnicas tém sido aplicadas com sucesso em uma ampla variedade de problemas
complexos em administragdo, governo, saude, educagao entre outras areas
(RENDER ET AL 2010).

A anadlise quantitativa é a abordagem cientifica para a tomada de decisao
gerencial. Capricho, emocgbes e adivinhagcdo ndo fazem parte da abordagem da
analise quantitativa. A abordagem comega com dados. Assim como a matéria-prima
para uma fabrica, esses dados sdao manipulados ou processados em informacao
valiosa para aqueles que tomam decisdes. Esse processamento e a transformacgao
dos dados brutos em informagéao significativa é o coragao da analise quantitativa. Os
computadores tém sido importantes para o uso crescente da analise quantitativa.
(RENDER ET AL 2010).

Segunda Render et al. (2010) os administradores devem considerar tanto os
fatores qualitativos quanto os quantitativos para a resolugao de problemas. Por
exemplo, pod’ considerar diferentes alternativas de investimento, incluindo
certificados de depodsito num banco, investimentos no mercado de agbes e
investimentos imobiliarios. Podemos utilizar a analise quantitativa para determinar
quanto nosso investimento valera no futuro quando depositado num banco com uma
deter- minada taxa de juros por certo numero de anos. A analise quantitativa também
pode ser usada para calcular taxas de retorno dos balangos de companhias cujas
acbes estamos considerando comprar. Algumas companhias imobiliarias
desenvolveram programas de computador que usam a anadlise quantitativa para

analisar fluxos de caixa e taxas de retorno nos investimentos em propriedades.
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Além da analise quantitativa, fatores qualitativos devem também ser

considerados. O tempo, a legislagdo estadual e federal, os novos avangos em

tecnologias, o resultado de uma eleigdo e, assim por diante, podem ser fatores dificeis
de quantificar.

2.4.1 Métodos de custeio

Segundo Megliorini (2010) os métodos de custeio determinam o modo de
valoragéo dos objetos de custeio — que pode ser uma operagao, uma atividade, um
conjunto de atividades, um produto, um departamento etc. Existem diferente métodos
de custeio, os quais sdo adotados de acordo com os objetivos estabelecidos pela
empresa: custeio por absorgéo, custeio pleno, custeio variavel e custeio ABC.

Kaplan e Cooper (1998) classificam os métodos de custeio em tradicionais e
avangados e consideram o custeio baseado em atividades como um método
avancado. Para os autores, o custeio por absor¢cdo € o método das secodes
homogéneas se enquadram na categoria de meétodos tradicionais, sendo que,
enquanto o primeiro € obrigatorio pela legislagdo do imposto de renda, o segundo é

utilizado para fins gerenciais, sendo mais apropriado a tomada de decisao.

2.4.2 Custeio por absorg¢ao parcial

O Custeio por Absorcao Parcial € o Custeio por Absorcdo em sua forma mais
tradicional. Sendo assim, essa metodologia atribui aos produtos os custos fixos e
variaveis, enquanto as despesas (gastos da administragdo da empresa e gastos de
comercializagdo, por exemplo) sao contabilizadas diretamente no resultado do
periodo em que incorrerem (FREZATTI et al. 2009; MARTINS e ROCHA, 2010;
PINZAN, 2013).

No Custeio por absorg¢ao, a atribuicdo de custos aos produtos geralmente é
realizada por meio da sua segregacdo em grupos, denominados centros de custos;
trata-se de entidades contabeis nas quais os custos dos recursos humanos, materiais,

tecnoldgicos etc. sdo acumulados, elemento a elemento (MARTINS e ROCHA 2015).
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Os fundamentos para nao incluir os custos fixos estruturais no custo dos pro-

dutos para Martins e Rocha (2015) s&o os seguintes:

a) ndo sao custos dos produtos individualmente considerados, pois existem

para prover capacidade produtiva a planta como um todo;

b) quase sempre dois ou mais produtos compartiham a mesma estrutura

produtiva, ou seja,

os custos fixos estruturais geralmente sao custos

comuns a varios dos produtos, portanto, indiretos e nao rastreaveis. Assim,

sua alocacao aos produtos individuais € totalmente arbitraria.

E ainda segundo Martins e Rocha (2015) os principais fundamentos para

atribuir os custos fixos aos produtos sdo os seguintes:

a)
b)

c)

d)

g)

h)

no caso da industria de manufatura, € impossivel colocar os
estoques em condi¢des de venda sem incorrer em custos fixos;
no caso do setor de servigos, é impossivel manter uma estrutura
pronta para atender os clientes sem incorrer em custos fixos;
nos dois setores — manufatura e servigos —, os custos fixos sédo
absolutamente necessarios ao processo produtivo; logo, devem
ser debitados aos produtos e servicos resultantes desse
processo;

nos dois setores econdmicos — industria de manufatura e de
prestacdo de servicos —, considerando-se os ftrés
macroprocessos existentes nas empresas - produgéo,
administragdo e comercializagdo —, os dois primeiros sao
essenciais para colocar os bens em condi¢cdées de venda ou para
realizar os servigcos. O terceiro (comercializagdo) é necessario
para que os bens e servigos possam chegar as maos dos clientes;
ainda que a mensuragao seja aproximada, nao exata, a alocagao
de custos fixos indiretos, desde que rastreaveis aos produtos
individuais, pode ser realizada por meio de critérios légicos,
objetivos e racionais, utilizando-se fatores ou bases de rateio que
representem sua verdadeira relagcdo de causa e efeito com a
ocorréncia do custo. O que pode — e deve — ser criticado é a
arbitrariedade e a ambiguidade que ocorre muitas vezes no
processo de identificacdo das bases e critérios de rateio;

a alocagao de custos fixos aos produtos tende a avaliar os
estoques, ainda que a valores de entrada, mais proximos do seu
valor de merca- do, comparativamente ao Custeio Variavel;

em funcgao disso (f), tanto o valor do resultado do periodo como o
valor dos estoques no ativo s&o consistentes com o conceito
econdmico de agregacéao de valor;

o conceito de custo fixo médio unitario, classico na literatura de
Microeconomia, explicitamente vincula o custo fixo total a
quantidade produzida;

economias ou deseconomias de escala, captadas pela oscilagao
do valor do custo unitario médio em funcdo de oscilagbes no
volume produgéo, sdo matematica e economicamente corretas;
muitas vezes recursos fixos, como pode ocorrer com o efetivo que
compde a mao de obra direta, sédo utilizados no limite ou préximos
do limite da capacidade;
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Este método garante que a precificagdo dos produtos seja realizada com base

nos custos dos esforgos de producao e despesas referente a venda e as despesas

referentes a administragao que incorpora o resultado.

2.4.3 Custeio pleno

Segundo Martins e Rocha (2015) o custeio pleno considera como sendo dos
produtos todos os custos de produgéo e também os gastos fixos de administragdo e
de vendas; é denominado Custeio por Absorg¢ao Integral exatamente porque, por
incorporar os gastos de administragcdo geral e os fixos de vendas aos produtos,
distingue-se do Custeio por absorg¢ao parcial, que os trata diretamente como despesas
de periodo.

Neste método Martins e Rocha (2015) relatam que, o custeio pleno considera
também, no custo dos produtos, encargos financeiros e juros sobre capital proprio.
Esse procedimento € dado, contabilmente, como incorreto, do ponto de vista
conceitual, pois os encargos financeiros: ndo correspondem a consumo, utilizagao ou
transformacado de recursos; representam remuneragdo de capital, proprio e de
terceiros; e ndo sao itens operacionais em sentido estrito. Porém, em situagdes em
que o ciclo de producédo € longo, como no caso da industria naval, por exemplo,
admite-se a incorporacgao de juros ao custo dos produtos.

Este método proporciona uma visao geral dos custos de produzir, administrar,

vender e financiar as operacdes da empresa.

2.4.4 Custeio variavel

O método de Custeio Variavel considera como sendo dos produtos
exclusivamente seus custos variaveis, somente eles. Todos os custos fixos, inclusive
os identificaveis com os produtos (custos fixos diretos), sdo debitados ao resultado do
periodo em que sao incorridos (MARTINS e ROCHA 2015).
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FIGURA 7- Custeio variavel
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Fonte: Adaptado de Martins e Rocha (2015)

Cada método de custeio possui sua propria medida, ou parametro, para
expressar o valor do resultado individual de cada produto; essa medida, denominada
margem, é a referéncia (base de comparacéo) de lucratividade entre produtos. Pelo
método de Custeio Variavel, esse resultado individual de cada produto € a margem
de contribui¢do, cuja férmula é a seguinte:

MCT = RL - CV - DV, em que:

MCT = Margem de Contribuicdo Total de um produto individual.

RL = Receita Liquida do produto.

CV = Custo Variavel Total do produto.

DV = Despesa Variavel Total do produto.

Essa margem mostra o valor do excesso de receita liquida de cada produto em
relacdo aos seus custos e despesas variaveis, ou seja, a contribuicdo de cada um
deles para a cobertura dos custos e despesas fixas da empresa (MARTINS e ROCHA
2015).

Estabelecer precos com base no custeio variavel permite que por meio da
margem de contribuigdo, o gestor saiba qual produto apresenta maior retorno.
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2.4.5 Custeio ABC

Segundo Fontoura (2013) o método de custeio ABC visa alocar os custos
indiretos através de direcionadores de custos. Os custos ditos indiretos, por outros
meétodos, sdo alocados diretamente aos produtos, ou servigos, sendo primeiramente
e direcionados as atividades de processos produtivos ou auxiliares a produgao. A sigla

ABC deriva da traducao do inglés “custeio baseado nas atividades”.

FIGURA 8 - Método de custeio ABC

Objeto do custeio:
custos e despesas
indiretas

Direcionadores de custos
Alocacao € (1° estagio)
Atividades
Direcionadores de custos
-~ ‘«——— ’ .
Alocacao (2° estagio)
Produtos e servigos

Fonte: Adaptado de FONTOURA (2013)

Esse método nasceu da necessidade das empresas se manterem bem
informadas, pois se trata de um método analitico que busca direcionar custos que em
outros sistemas sao considerados indiretos, e entende-se que a majoragao dos custos
indiretos foi a principal caracteristica da grande revolugao tecnoldgica que mudou a
estrutura de custos nas empresas sendo que cada vez mais esses custos tornam-se
expressivos.

A ideia basica do ABC ¢ tomar os custos das varias atividades da empresa e
entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relagdes entre
os produtos e essas atividades. (BORNIA, 1995).

O método de custeio ABC permite que a empresa avalie como cada atividade
consome 0s recursos e como cada produto consome as atividades, a partir disso

custear os produtos.



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

47
2.4.6 Ponto de equilibrio

De acordo com Wernke (2001), o ponto de equilibrio representa o nivel de
vendas em que a empresa opera sem lucro ou prejuizo. Ou seja, o numero de
unidades vendidas no ponto de equilibrio € o suficiente para a empresa pagar seus
custos fixos e variaveis, sem gerar lucro.

Ja para Leone (2000) e Martins (2000), o ponto de equilibrio é o nivel de
producao onde os custos se igualam as receitas, ou, ainda, nasce da conjugag¢ao dos

custos totais com as receitas totais.

FIGURA 9 - Equagoes do ponto de equilibrio
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PE econdémico = —
Margem de Contribuicao (R$)

Fonte: Adaptado de WERNKE (2001)

A analise do ponto de equilibrio auxilia a empresa no ato de estimar o lucro, e
permite que ela mantenha, ou até mesmo melhore os resultados operacionais obtidos
em um determinado periodo.

Pode-se afirmar que o calculo do Ponto de Equilibrio auxilia em muitas ocasides
em que os gestores precisam saber qual o volume de atividade € o suficiente para
gue a empresa nao venha a apresentar prejuizo, bem como qual o nivel de produgéao
deve ser alcangado para que a empresa chegue ao lucro desejado por seus acionistas
(FONTOURA 2013).
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2.4.7 ROI - Return on Investment

O Return on Investment (ROI) é a ferramenta eleita como a genuina taxa de
retorno de investimento empresarial e o custo de capital do empreendimento é
estabelecido pelo Weighted Average Cost of Capital (WACC). O spread entre o ROI
menos 0 WACC é denominado de residual return on investment (ROI) e, quando

positivo, indica que a empresa esta agregando valor (KASSAI e KASSAI 2001).

FIGURA 10- Equacgao do ROI

Lucro disponivel aos acionistas ordinarios
Patriménio dos acionistas ordinarios

Retorno sobre o capital préprio =

Fonte: Adaptado de KASSAI, KASSAI (2001)

Por meio da formula matematica supracitada é possivel identificar a relacao
entre o que foi gasto e o que isso reverteu em beneficios.

O ROI pode ser utilizado para trazer respostas que podem influenciar na
tomada de decisao dos gestores, como por exemplo, se ele devera continuar, reforgar,

ajustar, corrigir ou até mesmo cancelar um projeto o qual ele tenha investido o capital.

2.4.8 ROE - Return on Equity

Segundo Wernke (2008), “o ROE evidencia o retorno do capital préprio (PL)
aplicado na empresa’.
Essa ferramenta mede o retorno da empresa, através de seus proprios

recursos e de seus proprietarios.

FIGURA 11- Equagao do ROE

ROE = Lucro Liquido

Patriménio liquido médio

Fonte: Adaptado de WERNKE (2008)
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Este indicador proporciona aos gestores uma visao da eficiéncia da empresa
no que diz respeito a capacidade de gerar lucros.

O gestor pode utilizar o indice obtido pela formula matematica citada acima, e
comparar com os indices de outras empresas do mesmo setor, que apresentaram
lucros iguais no mesmo periodo de tempo, por exemplo, aquela que possuir o menor
capital investido, na teoria, pode ser entendida como a mais eficiente em gerar
retornos aos investidores, pois, percentualmente falando, apresentara um ROE maior

que a concorrente.

2.4.9 EBITDA - Earning before interest, taxes, depreciation and amortization

O Ebtida, é conhecido no Brasil também como Lajida, sigla para Lucro antes
dos juros, impostos, depreciagao e amortizagao.

Greenberg (1998) diz que o EBITDA existe desde a década de 60, e se
popularizou na década de 80 com aquisicdes de empresas alavancadas. Indica que o
EBITDA supostamente oferece uma imagem mais clara das operagdes da empresa
por meio da remogéao de despesas que podem distorcer como os negdcios realmente
vao.

Segundo Padoveze (2005), o objetivo do EBITDA é mensurar o potencial
operacional de geragdo de caixa da empresa.

E conforme Vasconcelos (2001) o EBITDA representa o Lucro operacional

ajustado, onde a diferenga corresponde a depreciagao, amortizagdo ou exaustao.
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FIGURA 12- Esquema para obtencao do EBITDA

EBITDA

I cmMV I

I DESPESAS

OPERACIONAIS

DESPESAS
OPERACIONAIS
Com Vendas, Gerais
I e Administrativa

Com Vendas, Gerails
e Administrativa
] EXCLUSAO DE GANHOS OU PERDAY RESULADO DE EVENTOS
INCLUINDO-SE DE OPERAC OES ENCERRADAS EXTRAORDINARIOS
DESPESAS il E INVESTIMENTOS
ESCRITURAIS NAO OPERACIONAIS

EXCLUINDO-SE
DESPESAS
ESCRITURAIS

Fonte: Adaptado de VASCONCELOS (2001)

A légica de calculo, da forma como € comumente apurado, permite considerar

que nem todo fluxo de caixa gerado pode ser caracterizado como operacional

(SALOTTI, 2005).
Esta ferramenta permite que os administradores conhegam o desempenho de

seus negocios em termos de fluxo de caixa e sendo um importante instrumento

gerencial, por meio do EBITDA é possivel saber a origem dos recursos e seus

possiveis ganhos ou de onde esta resultando prejuizo.
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2.4.10 NOPAT - Net Operating Profit After Taxes

Stewart (1900) diz que NOPAT é o lucro oriundo das operag¢des da companhia,
liquido de impostos, mas antes das despesas financeiras e de langamentos contabeis

que nao envolvam desembolsos de caixa.

FIGURA 13 - Equacao do NOPAT

NOPAT =EBIT x(1-1)

EBIT = LAJIR = Lucro Antes dos Juros e Impostos de Renda
t = Aliquota de IR e CSLL

Fonte: Adaptado de STEWART (1900)

O NOPAT é utilizado para retratar de uma melhor forma os resultados de uma

empresa, pois em sua equacao ja ocorre a subtragao dos impostos sobre a renda.

2.5 A importancia do aprendizado tedérico.

A palavra teoria deriva do verbo grego theorein, que por sua vez, surgiu da
composicao de dois étimos: Thea e Horaw, que se refere a observar.

O termo é usado hoje para aplicar a capacidade de entender e percepcionar a
realidade, e através de estudos, posteriormente, afirmar se a hipétese que esta sendo
estudada esta de acordo com o que foi apontado.

Para Ximenes (2000) teoria pode ser definido como “1. Conjunto de principios
gerais de uma ciéncia ou arte. 2. Conhecimento especulativo. 3. Hipétese, suposicao.
4. Utopia”.

Ja para o dicionario Aurélio (2013), teoria significa, 1. Conhecimento
especulativo, meramente racional. 2. Conjunto de principios fundamentais duma arte
ou duma ciéncia. 3. Doutrina ou sistema fundado nesses principios. 4. Hipotese,

suposicao [...].
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Se para Ximenes (2000), a teoria € um conjunto de principios gerais de uma
ciéncia, entdo podemos dizer que Teoria contabil € um conjunto de principios da
contabilidade.

Para Sa e Sa (2005), a definigdo de Teoria Contabil em seu Dicionario de
contabilidade é: Principios gerais e fundamentais sobre a Contabilidade; conjunto de
hipoteses, conceitos, definicoes, relagdes funcionais e indagagdes que dizem respeito
a Contabilidade e que facilitam a possibilidade de apreensdo da estrutura de tal
conhecimento. A Teoria Contabil pode resultar em aplicagdes na vida pratica, como
acontece atualmente a maioria do nosso conhecimento, como também pode ser
desinteressada e nao tratar sendo de manter-se no campo especulativo. As teorias,
normalmente, ndo sdo verificadas por processos experimentais. E a teoria que
antecede as leis cientificas e dai a sua grande importancia na formagao da ciéncia.

A teoria contabil € de extrema importancia para a pratica contabil, pois a pratica
s6 se desenvolvera com sucesso se houver uma boa base tedrica.

Educar e formar pessoas altamente qualificadas, cidadas e cidadaos
responsaveis, capazes de atender as necessidades de todos os aspectos da atividade
humana, oferecendo-lhes qualificagdes relevantes, incluindo capacitacdes
profissionais nas quais sejam combinados conhecimento tedricos e praticos de alto
nivel mediante cursos e programas que se adaptem constantemente as necessidades
presentes e futuras da sociedade (UNESCO, 1998).
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3 METODOLOGIA

De acordo com o Webster’s International Dictionary, pesquisa € uma indagagao
minuciosa ou exame critico e exaustivo na procura de fatos e principios; uma diligente
busca para averiguar algo. Pesquisar ndo é apenas procurar a verdade; € encontrar
respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos.

Para Ander-Egg (1978) a pesquisa € um “procedimento reflexivo sistematico,
controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em
qualquer campo do conhecimento”. A pesquisa, portanto, € um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui
no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

A pesquisa tem para Rummel (1972) dois significados: em sentido amplo,
engloba todas as investigagcdes especializadas e completas; em sentido restrito,
abrange os varios tipos de estudos e de investigagbes mais aprofundados.

Para Truijillo Ferrari (1974), uma pesquisa tem como objetivo “tentar conhecer
e explicar os fenbmenos que ocorrem no mundo existencial”’, ou seja, como esses
fenbmenos operam, qual a sua fungao e estrutura, quais as mudancgas efetuadas, por
que e como se realizam, e até que ponto podem sofrer influéncias ou ser controlados.

Sao duas as finalidades da pesquisa, para Bunge (1972): “acumulagéo e
compreensao” dos fatos levantados. Esse levantamento de dados se faz por meio de
hipéteses precisas, formuladas e aplicadas sob a forma de respostas as questdes
(problema da pesquisa).

Este trabalho de pesquisa foi desenvolvido a fim de obtermos respostas no que
diz respeito ao uso e conhecimento de ferramentas de gestdo, e no desenvolver,
compreender o perfil do empresariado brasileiro em relagdo ao conhecimento e uso

de técnicas de gestédo tradicionalmente enfatizadas por cursos académicos.
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3.1 Classificagao da pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2000), com relagao as suas caracteristicas,
a pesquisa pode ser classificada:
e de acordo com sua natureza;
e de acordo com a forma de abordagem do problema;
e de acordo com seus objetivos;

e de acordo com os procedimentos técnicos.

3.1.1 Quanto a natureza

Quanto a sua natureza este trabalho classifica-se em pesquisa basica, pois o
foco é compreender qual a relagao entre a pratica e a teoria no que diz respeito as
ferramentas técnicas de gestido, sem interferir na realidade.

Segundo Appolinario (2011), a pesquisa basica tem como objetivo principal o
avanc¢o do conhecimento cientifico, sem nenhuma preocupacédo com a aplicabilidade
imediata dos resultados a serem colhidos.

De acordo com Castilho et al. (2011), o objetivo da pesquisa basica é de carater
intelectual, procurando alcangar a aprendizagem para satisfazer o desejo proprio do
pesquisador em adquirir novos conhecimentos e proporcionar informagdes passiveis
de aplicagdes praticas, sendo desvinculada de finalidades utilitarias a curto prazo.
Podendo ter seus resultados para definir leis, estruturas, sistemas e teorias.

A pesquisa basica consiste em entender, descrever e explicar os fendmenos
da natureza (fisica, quimica, biologia e psicologia) através da aquisi¢do de
conhecimento sobre seu comportamento, sem ter como objetivo central finalidades

praticas ou a curto prazo (JUNG, 2004).

3.1.2 Quanto a abordagem

A pesquisa quantitativa € um meio para testar teorias objetivas, examinando a

relagao entre as variaveis. Tais variaveis, por sua vez, podem ser medidas tipicamente
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por instrumentos, para que os dados numéricos possam ser analisados por
procedimentos estatisticos (CRESWELL, 2008).

Fonseca (2002) apresenta a pesquisa quantitativa da seguinte forma:

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa

quantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente
sdo grandes e consideradas representativas da populagdo, os
resultados sdo tomados como se constituissem um retrato real de toda
a populacao alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se centra na
objetividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a realidade
sO pode ser compreendida com base na analise de dados brutos,
recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A
pesquisa quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever
as causas deum fendmeno, as relagdes entre variaveis, etc. A
utilizagdo conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite
recolher mais informagdes do que se poderia conseguir isoladamente.

A pesquisa quanto a sua abordagem classifica-se como quantitativa pois a
validagao das hipoteses dar-se-a por meio da analise de uma amostra da populagcao
de empresarios do Brasil.

Desta amostra quantificar-se-a os dados de quantos empresarios ativos e
inativos conhecem as ferramentas e técnicas de gestao, quantos fazem ou fizeram o
uso destas e quantos ndao as conhecem. Ainda, serdo avaliadas quais ferramentas

sao0 as mais conhecidas e usadas e as menos conhecidas e ndo usadas.

3.1.3 Quanto aos objetivos

Esta pesquisa quanto ao seu objetivo classifica-se em exploratoria, pois tem
como finalidade principal compreender o perfil dos empresarios brasileiros em relacéo
ao conhecimento e uso de técnicas de gestao.

Segundo Selltiz et al. (1965), enquadram-se na categoria dos estudos
exploratérios todos aqueles que buscam descobrir ideias e intui¢cdes, na tentativa de
adquirir maior familiaridade com o fenémeno pesquisado.

De forma semelhante, GIL, (1999) considera que a pesquisa exploratéria tem
como objetivo principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo
em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para
estudos posteriores. Segundo o autor, estes tipos de pesquisas sdo os que
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apresentam menor rigidez no planejamento, pois sao planejadas com o objetivo de

proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.

3.1.3 Quanto aos procedimentos

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa possibilita uma aproximagao e um
entendimento da realidade a investigar, como um processo permanentemente
inacabado. Ela se processa através de aproximacdes sucessivas da realidade,
fornecendo subsidios para uma intervencao no real.

Esta pesquisa utiliza o Survey como técnica selecionada para a coleta e analise
de dados, sendo composto por questdes fechadas que possibilitem praticidade nas
respostas e na avaliacdo dos dados.

Segundo Cervo & Bervian (2002), o questionario refere-se a um meio de obter
respostas as questdes por uma férmula que o préprio informante preenche. Ele pode
conter perguntas abertas e/ou fechadas. As abertas possibilitam respostas mais ricas
e variadas e as fechadas maior facilidade na tabulagao e analise dos dados.

Brymam (1989) ensina que a pesquisa do tipo survey implica a colegdo de
dados que possam ser quantificaveis e produzam variaveis que possam ser
examinadas para discernir padrdées de associagao.

O survey elaborado foi interseccional e composto por 8 perguntas, sendo que
6 delas sédo para compor o perfil do empresario e 2 para analisar o seu conhecimento
sobre as diversas ferramentas e técnicas de gestdo, separadas entre qualitativas e
quantitativas.

A amostra a ser explorada ndo é probabilistica, ou seja, a escolha dos
elementos ndo sera realizada aleatoriamente. A composi¢do da amostra dar-se-a por
empresarios que estejam em atividade ou nao e para esta selecgao utilizou-se a técnica
amostra de cotas.

Amostragem de cotas é um meétodo de amostragem né&o probabilistico. No qual
os pesquisadores podem formar uma amostra que envolve individuos que
representam uma populacao e que sio escolhidos de acordo com suas caracteristicas

ou qualidades. Os pesquisadores podem decidir o trago de acordo com o qual a
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selegcao do subconjunto da amostra sera realizada para que possa ser eficaz na coleta
de dados e que possam ser generalizados para toda a populacgao.

Em parceria com a Netquest Brasil Pesquisas de Mercado, empresa
especializada em pesquisas online, foram entrevistados 203 empresarios em todo o
Brasil. O numero maximo de empresarios foi definido pela a empresa parceira, de
acordo com os custos que ela teria viabilizando esta pesquisa. As cotas da amostra
foram distribuidas de acordo com o numero da populagcdo das regides brasileira,
conforme grafico 1 abaixo:

GRAFICO 1 - Populagéo Brasileira por regido
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Fonte: Adaptado de IBGE 2018

Sendo assim, de acordo com o percentual da populagao das regides brasileira

definiu-se o numero de amostra de cada regido, conforme grafico 2 a seguir:
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GRAFICO 2- Amostra dos empresarios por regido
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Para um intervalo de confianga de 95% a pesquisa tem margem de erro de

6,88%. De Acordo com o Global Entrepreneurship Monitor (2017) existem no Brasil

49.332.360 empresarios. Dado este numero bastante alto, podemos determinar o erro

por meio da equacgao para variaveis qualitativas e populacéo infinita:

e2

Em que:

n = tamanho da amostra

z = constante para o intervalo de confianga desejado

p = ndo estimado = 0,5

e = erro maximo
Assim, temos:

0,9604
e?

203 = 1,962w 203 =

0,9604

= 0,0687825
203
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Mais detalhes da amostra e a analise de seus resultados sdo apresentados no
desenvolvimento da pesquisa.

Quanto a analise de dados Marconi & Lakatos (1996) dizem:

A analise dos dados € uma das fases mais importantes da pesquisa,
pois, a partir dela, € que serdo apresentados os resultados e a
conclusao da pesquisa, conclusdo essa que podera ser final ou
apenas parcial, deixando margem para pesquisas posteriores.

Ainda segundo Marconi & Lakatos (1996), e existem varias técnicas de analise
de dados, mas as principais sdo a analise de conteudo, a estatistica descritiva

univariada e a estatistica multivariada.

As analises dos dados nesta pesquisa sao efetuadas por meio de estatistica
descritiva univariada.



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

60
4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Pesquisa

Este trabalho foi desenvolvido para analisar os empresarios brasileiros quanto
aos seus conhecimentos sobre as ferramentas de gestao, sabendo que utilizar essas
ferramentas durante o planejamento estratégico torna a gestdo mais eficiente e traz
melhores resultados.

A pesquisa de campo foi realizada no intuito de verificar se o empresario
conhece, estudou e usa as ferramentas abordadas no decorrer do trabalho. Ademais
dessas informagdes foi possivel compor o perfil do empresario de acordo com o sexo,
idade, regi&o brasileira em que reside, escolaridade e estado de sua empresa, se esta
inativa ou ativa atualmente.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), planejamento estratégico € um processo
continuo nas organizagdes, com uma percepgao do futuro para tomada de decisdes
atuais que podem afetar os objetivos tragados, fazendo com que a organizagéo
reavalie as suas atividades e acompanhe os resultados e confronte com as
expectativa as ferramentas apresentadas sao essenciais para viabilizar o
planejamento da empresa, no ato de planejar os empreendedores deveriam utiliza-las
afim de tornar o plano eficaz, mas temos uma situagao recorrente, de que nem todo
conhecimento técnico que obtemos, os colocamos em pratica.

Assim que descrever o cenario do empresariado brasileiro torna-se

fundamental para o presente trabalho.

4.2 Plataforma de pesquisa

Em parceria com a empresa Netquest Brasil, a pesquisa foi realizada através
de um questionario online em seu painel.
A empresa Netquest nasceu em 2001 exclusivamente para o desenvolvimento

de tecnologia online para solugdes de pesquisa. Porém em 2005, langou seu primeiro
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painel online para empresas de pesquisa de mercado, recrutando por convites.
Inicialmente, a empresa atendia apenas a Espanha, que € seu pais de origem, mas
em 2009, criou painéis denominados “Nicequest” em Portugal e América Latina.

O painel para qual foi enviado os questionarios é certificado com a ISO 26362,
ou seja, possuem a tecnologia para garantir a seguranga dos dados e fornecer aos

painelistas todo o suporte necessario.

4.3 Questionario

O questionario enviado aos empresarios foi composto por perguntas fechadas,
para facilitar a tabulagcdo dos dados. Para atingir o objetivo de 203 questionarios
validos, foram entrevistados 401 empresarios no total.

A pesquisa foi colocada em campo no dia 27 de margo de 2019 e finalizada no
dia 28 de margo de 2019 de forma online através da plataforma da empresa Netquest,
citada anteriormente.

O questionario tem por objetivo coletar dados suficientes para refletir o cenario
do empresariado brasileiro, quanto ao seu conhecimento em ferramentas de gestao.

No total foram enviadas 9 perguntas, 7 para compor o perfil e 2 para
compreender o conhecimento dos empresarios quanto ao seu conhecimento em
ferramentas qualitativas e quantitativas.

Um dos dados obtidos pela pesquisa foi a classe social do empresario, este
dado nao precisou ser perguntado, pois a empresa que nos cedeu as entrevistas ja o
possui vinculado ao perfil das pessoas cadastradas em seu painel.

Quando a pessoa se cadastra no site da empresa Netquest ela responde uma
pesquisa socioecondmica, e isso fica registrado no perfil, de tempo em tempo ela
recebe o mesmo questionario socioeconémico para que o perfil esteja sempre
atualizado. A metodologia utilizada para elaborar o questionario socioeconémico
encontra-se anexo neste trabalho.

Os 203 empresarios de acordo com o questionario socioeconémico respondido

para a Netquest foram classificados em classe A, B1, B2, C1, C2 e DE.
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De acordo com os resultados obtidos cerca de 35% dos empresarios fazem

parte da classe econbmica B2, segundo os critérios utilizados pela ABEP -

Associagao Brasileira de empresas de pesquisas, a renda média domiciliar da classe
B2 é de 4.852,00 reais.

Os dados apresentados a seguir foram obtidos através do questionario enviado

para a base da Netquest.

A primeira pergunta enviada foi a seguinte “Vocé é Homem ou Mulher?”, das

203 respostas, 94 sdo mulheres e 109 sdo homens.

GRAFICO 4 - Género

Fonte: As autoras
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A segunda pergunta enviada foi “Quantos anos vocé tem?”, a idade média dos

empresarios foi de 38 anos.

GRAFICO 5- Idade
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Fonte: As autoras

Cruzando os dados de género e idade conclui-se que a grande maioria dos
empresarios brasileiros sdo homens com mais de 45 anos, e os empresarios com 24

anos ou menos néo chegam a 10%.

GRAFICO 6 - Género x Idade
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A terceira pergunta “Em qual regido do Brasil vocé reside?”, foi enviada com a
finalidade de saber a regido de nossos empresarios, no entanto a pergunta em
questao possuia uma configuragdo limitadora, pois as cotas dos empresarios foram
divididas por regiao.

Foi solicitado para a empresa parceira 17 questionarios completos e validos de
empresarios da regiao Norte, 56 da regiao Nordeste, 86 da regido Sudeste, 29 da
regidao Sul e 15 da regido Centro-Oeste, essas cotas foram estipuladas com base em
dados do IBGE de acordo com o numero da populagdo de cada regido, conforme

explicado anteriormente.

GRAFICO 7- Regiio
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Fonte: As autoras

A quarta pergunta “Qual é a sua escolaridade?” foi elaborada para perfilar o
empresario de acordo com seu nivel académico, com as opg¢des de ensino médio
incompleto, ensino médio completo, ensino superior incompleto, ensino superior

completo, pds / MBA, mestrado / doutorado.
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Quanto a escolaridade dos empresarios um pouco mais de 36% possuem o

ensino superior completo, e para compreender um pouco mais do perfil dos

empresarios, realizou-se o cruzamento das variaveis Escolaridade e Classe sociais,

os resultados sédo apresentados na tabela abaixo:

TABELA 1- Escolaridade x Classe Sociais

A B1 B2 c1 Cc2 DE | TOTAL | %T
Colegial ou médio 0 1 1 1 1 0 4 2%
incompleto
Colegial ou médio completo 14 14 3 1 44 22%
Superior incompleto 9 19 10 5 0 51 25%
Superior completo 17 18 31 2 0 73 36%
Pés-graduacgdo 15 3 1 0 26 13%
Mestrado 0 0 2 1%
Doutorado 2 0 0 0 3 1%
TOTAL 48 39 72 31 12 1 203
%T 24% | 19% | 35% | 15% | 6% 0%

Fonte: As autoras
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A partir desta tabela é possivel concluir que, a grande maioria dos empresarios

que possuem o ensino superior completo ou mais, fazem parte das Classe A, B1 e
B2, afirmando a ideia de que o ensino superior ainda n&o € acessivel para todas as

classes.

A quinta pergunta enviada “Quantos funcionarios vocé possui?”, tinha como

objetivo nos trazer uma nogao do tamanho da empresa de cada empresario.

GRAFICO 9 - Quantidade de funcionarios
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Fonte: As autoras

Obtido o numero de funcionarios de cada empresario, foi possivel cruzar este
dado com a classe social de cada empresario, assim pode-se analisar se a classe
social do empresario influencia de alguma maneira o tamanho de sua empresa.

Os resultados obtidos foram de que 35% dos empresarios sao classificados
como classe B2, ou seja, possuem uma média de R$4.852,00 reais, e os empresarios
que possuem 5.000 funcionarios ou mais, sao de classe A, possuem uma renda média
de R$20.888,00 reais.
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GRAFICO 10 - Quantidade de funcionarios x classe social
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A sexta pergunta foi enviada por segurancga, apesar da empresa Netquest ja

ter perfilado em seu painel as pessoas que s&o empresarias, apresentou-se a seguinte

pergunta “Vocé é empresario?” como filtro no questionario, ao responder “sim”, o

panelista seguia com o questionario, se respondesse “nédo”, a pesquisa era finalizada.

A sétima e ultima pergunta para compor o perfil do empresario foi enviada para

saber a situacdo atual, se sua empresa esta ativa ou inativa.

GRAFICO 11 - Empresas ativas ou inativas

Fonte: As autoras
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Apds as 7 perguntas basicas para compor o perfil do empresario, foram

enviadas mais 2 perguntas especificas, estas para analisar o empresario quanto ao
seu conhecimento em ferramentas qualitativas e quantitativas.

A oitava pergunta apresentou 17 ferramentas qualitativas, sendo que para cada

uma delas o empresario tinha a opgao de selecionar as alternativas “Conheco, estudei

e uso”, “Conheco, nao estudei e uso”, “Conheco, estudei e ndo uso”, “Conheco, ndo

estudei e ndo uso” e “N&o conhego”.

GRAFICO 12 - Ferramentas qualitativas
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Fonte: As autoras
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A partir destes dados classificamos as ferramentas qualitativas entre as que

sao mais conhecidas e usadas, e as que nao sao conhecidas, e os resultados foram
de que “Missao, visao e valores” é a ferramenta mais conhecida, estudada e usada
por cerca de 44% dos empresarios, ja ferramenta “5W2H” n&o é conhecida por cerca

de 72% dos empresarios.

GRAFICO 13 - Ferramentas conhecidas, estudas e usadas
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Fonte: As autoras

GRAFICO 14 - Ferramentas nio conhecidas

200 146 145 141 131 127 123 121 113 113 107 104 103 95 o3 o
LALLM TR LR
0
= 5W2H = Matriz de Ansoff
Método de Grumbach = Diagrama de Ishikawa
= PDCA Balanced Scorecard
® Business Model Canvas - BMC M As Cinco Forcas de Porter
= Analise de SWOT = Avaliagdo de desempenho 3602
™ Brainstroming = Benchmarking
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O grafico abaixo apresenta a média dos empresarios quanto ao seu
conhecimento sobre as ferramentas qualitativas, sendo classificados como
“Conheco, estudei e uso”, “Conheco, nao estudei e uso”, “Conheco, estudei e nao

uso”, “Conheco, ndo estudei e nao uso” e “Nao conheco”.

GRAFICO 15 - Média dos resultados das ferramentas qualitativas
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Fonte: As autoras

A partir da média dos resultados das ferramentas qualitativas nota-se que mais
de 50% dos empresarios ndo conhecem as ferramentas abordadas na pesquisa, e
somente cerca de 14% conhecem, estudaram e fazem o uso.

Seguindo com a analise das ferramentas qualitativas, realizou-se uma média
geral das ferramentas com base na formagdo dos empresarios, € os resultados
obtidos foram que cerca de 18% dos empresarios que nao conhecem as ferramentas
qualitativas possuem o ensino superior completo, como também cerca de 6% dos
empresarios pos-graduados nao conhecem as ferramentas, j4 quanto aos
empresarios que conhecem, estudaram e usam as ferramentas predomina os que

possuem o ensino superior completo, com um percentual de 6%.
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GRAFICO 16 - Média das ferramentas qualitativas por escolaridade
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Fonte: As autoras

A partir da analise dos empresarios quanto a sua classe social também pode-
se dizer que a maioria dos que n&o conhecem as ferramentas qualitativas fazem parte
da classe B2, com renda médias domiciliar de R$4.852,00 reais, bem como a maioria
dos empresarios que conhecem, estudaram e usam as ferramentas, também fazem
parte classe social B2.

Logo também ha empresarios que pertencem a classe A, com renda média de
R$20.888,00 reais que ndo conhecem as ferramentas, como também ha empresarios
de classes sociais mais baixas como a C2 com renda média de R$1.625,00 reais
mensais que conhecem as ferramentas, alguns as estudaram, outros néo, e outros as
conhecem porém n&o as utilizam.

Conclui-se que as classes sociais que possuem mais empresarios que

conhecem as ferramentas qualitativas € a classe B2, em seguida de A e B1.
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GRAFICO 17 - Média das ferramentas qualitativas por classe social
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Fonte: As autoras

A nona pergunta enviada apresentou 9 ferramentas quantitativas, e questionou
0 empresario quanto ao seu conhecimento sobre cada uma, sendo que para cada
uma delas o empresario também tinha a opcdo de selecionar as alternativas
“Conheco, estudei e uso”, “Conheco, ndao estudei e uso”, “Conheco, estudei e nao
uso”, “Conhecgo, ndo estudei e ndo uso” e “Nao conhego”.

O grafico abaixo apresenta os resultados obtidos e a partir destes dados
classificamos as ferramentas quantitativas entre as que sdo mais conhecidas e
usadas, e as que nao sao conhecidas.

Os resultados foram de que “Ponto de equilibrio” € a ferramenta mais
conhecida, estudada e usada por cerca de 30% dos empresarios, porém cerca de
32% dos empresarios nao a conhece, ja a ferramenta “NOPAT” ndo é conhecida por
cerca de 73% dos empresarios, em contrapartida ela € conhecida e utilizada por 4%

dos empresarios.
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GRAFICO 18 - Ferramentas quantitativas
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Fonte: As autoras

GRAFICO 19 - Ferramentas conhecidas, estudas e usadas
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GRAFICO 20 - Ferramentas nio conhecidas
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O gréfico abaixo apresenta a média dos empresarios quanto ao seu
conhecimento sobre as ferramentas quantitativas, sendo classificados como
“Conheco, estudei e uso”, “Conheco, ndo estudei e uso”, “Conheco, estudei e nao

uso”, “Conheco, ndo estudei e ndo uso” e “Nao conheco”.

GRAFICO 21 - Média dos resultados das ferramentas quantitativas
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A partir da média dos resultados das ferramentas quantitativas nota-se que
mais de 50% dos empresarios ndo conhecem as ferramentas abordadas na pesquisa,
e somente cerca de 13% conhecem, estudaram e fazem o uso.

Seguindo com a analise das ferramentas quantitativas, realizou-se uma meédia
geral das ferramentas com base na formagdo dos empresarios, € os resultados
obtidos foram que 20% dos empresarios que nao conhecem as ferramentas
quantitativas possuem o ensino superior completo, como também cerca de 7% dos
empresarios pos-graduados ndao conhecem as ferramentas, ja quanto aos
empresarios que conhecem, estudaram e usam as ferramentas predomina os que

possuem o ensino superior completo, com um percentual de 5%.

GRAFICO 22 - Média das ferramentas quantitativas por escolaridade
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Fonte: As autoras

A partir da analise dos empresarios quanto a sua classe social também pode-
se dizer que a maioria dos que n&o conhecem as ferramentas qualitativas fazem parte
da classe B2, com renda médias domiciliar de R$4.852,00 reais, bem como a maioria
dos empresarios que conhecem, estudaram e usam as ferramentas, também fazem

parte classe social B2.
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Logo também ha empresarios que pertencem a classe A, com renda média de

R$20.888,00 reais que ndo conhecem as ferramentas, como também ha empresarios

de classes sociais mais baixas como a C2 com renda média de R$1.625,00 reais

mensais que conhecem as ferramentas, alguns as estudaram, outros n&o, e outros as
conhecem porém néao as utilizam.

Conclui-se que as classes sociais que possuem mais empresarios que

conhecem as ferramentas quantitativas € a classe B2, em seguida de A e B1.

GRAFICO 23 - Média das ferramentas quantitativas por classe social
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Fonte: As autoras

Por meio dos dados obtidos sobre as ferramentas qualitativas e quantitativas
elaborou-se dois graficos com as médias gerais, um com base na escolaridade do
empresario e o outro com base na classe socioeconémica.

O grafico com base na escolaridade do empresario descreve que dos que
possuem o ensino superior completo, cerca de 19% ndo conhecem as ferramentas
contra apenas aproximadamente de 6% de empresarios que conhecem e usam as

ferramentas.
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GRAFICO 24 - Média geral por escolaridade
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Fonte: As autoras

O grafico com base na classe socioeconémica do empresario relata que os que
mais conhecem as ferramentas fazem parte da classe B2, seguida da classe A e
posteriormente a classe B1.

Ja em relacdo aos empresarios que nao conhecem as ferramentas, as classes
com o0 maior numero sao B2, C1, A e B1.

Quanto aos empresarios que conhecem, estudaram e nédo fazem o uso das
ferramentas, temos as classes B2, A, C1 e B1.

Aqueles que conhecem, ndo estudaram, mas usam sao classificados em

classes B2, C1 e B1.

Os empresarios que conhecem, nao estudaram e tampouco as usam, fazem
parte das classes B2 e A.

o m 0,7%



GRAFICO 25 - Média geral por classe social
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Apds os resultados obtidos com o cruzamento de dados como escolaridade e

classe socioecondmica, mais analises foram feitas, estas com base no género e

regido do empresario.

A tabela a seguir visou evidenciar quais dos dois géneros apresentam a maior

média de conhecimento das ferramentas, tanto para as qualitativas quanto para as

quantitativas:

TABELA 2 - Média de mulheres

Média geral (quali e quanti)

13

11

10

52

Média geral (quali e quanti) (%)

14%

8%

12%

11%

55%

Fonte: As autoras




TABELA 3 - Média de homens

Média geral (quali e quanti)
Média geral (quali e quanti) (%)

Fonte: As autoras
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63%

Os resultados mostram que 45% das mulheres entrevistadas conhecem as

ferramentas abordadas nesta pesquisa, dentre esses 45%, 14% conhecem estudaram

e usam, 8% conhece, ndo estudou e usa, 12% conhece, estudou e usa e, 11%

conhece, ndo estudou e ndo usa, j@ os homens apresentam apenas 37% de

conhecimento das ferramentas.

As tabelas abaixo trazem maiores detalhes por género e por ferramenta.

TABELA 4 - Mulheres x Ferramentas qualitativas

Qualitativas

Missdo, Visdo e Valores

Andlise de SWOT

As Cinco Forgas de Porter
Estratégias competitivas genéricas
Avaliacdo de desempenho 3609
Método de Grumbach

Business Model Canvas — BMC
Balanced Scorecard

PDCA

Benchmarking

Brainstroming

Diagrama de Ishikawa

5W2H

Analise dos 5 Porqués

Matriz de Crescimento e Participagdo
Matriz de Ansoff

Matriz de Importancia e
Desempenho

Fonte: As autoras

[
[N

W H 0 U1 U1 OO WO OO b




TABELA 5 - Mulheres x Ferramentas quantitativas

Quantitativas

Custeio por absorgao parcial
Custeio pleno

Custeio variavel

Custeio ABC

Ponto de equilibrio

ROI

ROE - Return on Equity
EBITDA -

NOPAT - Net

Fonte: As autoras

14
22

26
15

TABELA 6 - Homens x Ferramentas qualitativas

Qualitativas

Missdo, Visao e Valores

Analise de SWOT

As Cinco Forgas de Porter
Estratégias competitivas genéricas
Avaliacdo de desempenho 3602
Método de Grumbach

Business Model Canvas — BMC
Balanced Scorecard

PDCA

Benchmarking

Brainstroming

Diagrama de Ishikawa

S5W2H

Analise dos 5 Porqués

Matriz de Crescimento e
Participagao

Matriz de Ansoff

Matriz de Importancia e
Desempenho

Fonte: As autoras
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53
46
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58
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62
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59
41
54
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76
37

52
75




, TARSILA DO AMARAL
) FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

81
TABELA 7 - Homens x Ferramentas quantitativas

U | Custeio por absorg3o parcial 12 5 17 14 61
C>U Custeio pleno 20 5 15 14 55
" |Custeio variavel 21 14 17 14 43
(O | Custeio ABC 10 6 12 18 63
= Ponto de equilibrio 34 13 14 14 34
+ |[roi 11 8 10 18 62
(¢o] ROE - Return on Equity 5 3 11 18 72
) EBITDA - 7 5 12 11 74
d NOPAT - Net 5 5 9 13 77

Fonte: As autoras

A analise por regido foi realizada por cada opgao de resposta, por exemplo,
para a alternativa “Conheco, estudei e uso”, qual regido apresentou maior indice de
respostas afirmativas? As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos.

A maioria dos empresarios que responderem “Conheco, estudei e uso”, sdo da

regidao Sudeste e Nordeste, com indice médio de 4%.

TABELA 8 - Conheco, estudei e uso x Regides

Conheco, estudei e uso Nordeste Sudeste Centro-oeste
Missao, Visdo e Valores 10 27 29 15 8
Andlise de SWOT 4 7 8 5 3
As Cinco Forgas de Porter 3 8 11 4 3
Estratégias competitivas genéricas 2 10 12 6 3
Avaliagdo de desempenho 360° 2 6 9 2 2
Método de Grumbach 3 2 2 0 1
Business Model Canvas — BMC 2 4 8 2 4
Balanced Scorecard 2 4 7 1 1
PDCA 4 5 7 5 2
Benchmarking 2 6 9 5 4
Brainstroming 4 8 16 8 6
Diagrama de Ishikawa 4 4 3 6 1
5W2H 1 3 3 5 1

Continua...
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Andlise dos 5 Porqués 6 18 12 8 6
Matriz de Crescimento e Participagdo 4 11 9 2 2
Matriz de Ansoff 3 9 7 3 5
Matriz de Importancia e Desempenho 3 3 2 0 2
Custeio por absorgao parcial 2 9 6 2 2
Custeio pleno 4 10 11 5 4
Custeio variavel 6 14 12 6 5
Custeio ABC 1 3 7 2 2
Ponto de equilibrio 7 18 17 12 6
ROI 3 10 6 3 4
ROE - Return on Equity 3 3 6 2 2
EBITDA - 2 3 6 0 2
NOPAT - Net 2 2 3 0 2
Média 3 8 9 4 3

Média (%) 2% 4% 4% 2% 2%

Fonte: As autoras

A alternativa “Conheco, ndo estudei e uso” também apresenta maior incidéncia

nas regides Nordeste e sudeste.

TABELA 9 - Conhego, nao estudei e uso x Regides

Conheco, nao estudei e uso Nordeste Sudeste

Misséo, Visdo e Valores 2 8 10 2 2

Analise de SWOT 1 4 4 1 1

As Cinco Forgas de Porter 1 4 3 2 1

Estratégias competitivas genéricas 4 6 10 1 3

Avaliagdo de desempenho 360° 1 5 6 1 1

Método de Grumbach 0 5 4 1 1

Business Model Canvas — BMC 2 3 1 3 0

Balanced Scorecard 2 4 4 1 1

PDCA 1 4 2 0 1

Benchmarking 0 4 2 3 1

Brainstroming 0 4 6 2 1

Diagrama de Ishikawa 0 3 4 1 2

5W2H 1 3 1 0 2

Analise dos 5 Porqués 3 9 3 2 2

Matriz de Crescimento e Participagao 3 5 6 3 2

Matriz de Ansoff 3 4 8 1 1

Matriz de Importancia e Desempenho 1 3 2 2 0

Custeio por absorgao parcial 4 5 5 2 1

Custeio pleno 3 6 4 2 0

Custeio variavel 0 11 7 5 1

Custeio ABC 4 4 2 4 1
Continua...
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Ponto de equilibrio 3 9 8 3 0
ROI 2 4 4 2 1
ROE - Return on Equity 0 3 2 1 0
EBITDA - 1 4 4 4 0
NOPAT - Net 1 5 2 3 0

Média

Média (%)

Fonte: As autoras

6% dos empresarios que responderam “Conheco, estudei e ndo uso”

pertencem a regido Sudeste, de acordo com a tabela abaixo:

TABELA 10 - Conheco, estudei e nao uso x Regides

Centro-
oeste

Conheco, estudei e ndo uso Norte ‘ Nordeste ‘ Sudeste

Misséo, Visao e Valores 2 3 12 5 1
Andlise de SWOT 1 6 9 5 1
As Cinco Forgas de Porter 3 9 8 7 1
Estratégias competitivas genéricas 2 9 11 7 1
Avaliagao de desempenho 360° 2 10 13 5 0
Método de Grumbach 0 5 8 7 1
Business Model Canvas — BMC 1 5 10 5 2
Balanced Scorecard 2 7 11 7 1
PDCA 1 5 11 5 1
Benchmarking 4 8 18 4 0
Brainstroming 2 3 10 5 2
Diagrama de Ishikawa 1 4 11 3 2
5W2H 2 5 7 3 1
Andlise dos 5 Porqués 1 3 21 5 0
Matriz de Crescimento e Participagdo 1 4 17 5 0
Matriz de Ansoff 2 10 18 8 1
Matriz de Importancia e Desempenho 0 2 9 4 1
Custeio por absorgao parcial 3 7 12 6 1
Custeio pleno 3 5 8 5 2
Custeio variavel 2 6 11 6 3
Custeio ABC 1 4 11 5 1
Ponto de equilibrio 2 4 17 3 2
ROI 5 3 8 6 1
ROE - Return on Equity 3 4 8 3 2
EBITDA - 3 4 6 3 2
NOPAT - Net 4 2 6 2 1

Média 2 5 11 5 1

Média (%) 1% 3% 6% 2% 1%

Fonte: As autoras
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O mesmo indice que o anterior se aplica para os empresarios que responderam

“Conheco, ndo estudei e nao uso”.

TABELA 11 - Conhego, nao estudei e ndo uso x Regides

Conhecgo, nao estudei e nao uso Norte Nordeste Sudeste Centro-oeste
Missao, Visao e Valores 1 2 13 3 2
Andlise de SWOT 2 8 11 7 2
As Cinco Forgas de Porter 3 4 10 4 1
Estratégias competitivas genéricas 3 5 14 5 4
Avaliagao de desempenho 360° 4 5 13 6 3
Método de Grumbach 3 4 10 1 4
Business Model Canvas — BMC 1 7 14 6 2
Balanced Scorecard 4 4 9 5 3
PDCA 5 3 8 3 3
Benchmarking 2 3 17 4 4
Brainstroming 2 3 11 4 2
Diagrama de Ishikawa 3 7 8 2 3
5W2H 2 4 7 3 3
Analise dos 5 Porqués 3 6 13 4 2
Matriz de Crescimento e Participagao 3 8 13 6 4
Matriz de Ansoff 3 4 12 6 2
Matriz de Importancia e Desempenho 2 6 7 6 3
Custeio por absorgao parcial 2 2 10 4 4
Custeio pleno 2 7 16 3 2
Custeio variavel 2 5 14 3 3
Custeio ABC 1 5 17 4 3
Ponto de equilibrio 2 5 11 4 4
ROI 0 7 14 5 4
ROE - Return on Equity 2 5 12 6 i
EBITDA - 1 3 9 5 2
NOPAT - Net 1 2 7 6 3

N
(9]
D
w

Média
Média (%)

Fonte: As autoras

L
X

E por ultimo, a regidao com maior incidéncia de “Nao conhego” também foi na

regido sudeste, conforme dados a seguir:



TABELA 12 - Nao conhego x Regioes

Nao conhego

Missao, Visdo e Valores
Analise de SWOT
As Cinco Forgas de Porter
Estratégias competitivas genéricas
Avaliacdo de desempenho 360°
Método de Grumbach
Business Model Canvas — BMC
Balanced Scorecard
PDCA
Benchmarking
Brainstroming
Diagrama de Ishikawa
5W2H
Andlise dos 5 Porqués
Matriz de Crescimento e Participagao
Matriz de Ansoff
Matriz de Importancia e Desempenho
Custeio por absorgao parcial
Custeio pleno
Custeio variavel
Custeio ABC
Ponto de equilibrio
ROI
ROE - Return on Equity
EBITDA -
NOPAT - Net
Média
Média (%)

Fonte: As autoras

Norte Nordeste
2 16
9 31
7 31
6 26
8 30

11 40
11 37
7 37
6 39
9 35
9 38
9 38
11 41
4 20
6 28
6 29
11 42
6 33
5 28
7 20
10 40
3 20
7 32
9 41
10 42
9 45
8 33
4% 16%

Sudeste

22
54
54
39
45
62
53
55
58
40
43
60
68
37
41
41
66
53
47
42
49
33
54
58
61
68
50
25%
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11
12
10
15
20
13
15
16
13
10
17
18
10
13
11
17
15
14

14

13
17
17
18
13
7%
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5 CONCLUSAO

A realizacao desta pesquisa foi motivada pela identificagdo e compreensao do
perfil do empresario brasileiro, bem como elucidar se existe analogia entre a teoria e
a pratica no mundo empresarial quanto a utilizagdo das ferramentas de gestéo.

O principal objetivo deste trabalho foi compreender se as técnicas de gestao
tradicionalmente enfatizadas por cursos académicos sdo de conhecimento e uso dos
empresarios, ja que tais técnicas s&o capazes de tornar o planejamento estratégico
de uma empresa mais eficiente e colaborar para trazer melhores resultados.

Desta forma para que o objetivo principal fosse atingido, realizou-se uma
pesquisa de campo de carater exploratéria, com amostra nao probabilistica, e para a
selecao dessa amostra utilizou-se a técnica amostragem por cotas, que por definicdo
€ uma amostra que envolve individuos que representam uma populagdo e que sao
escolhidos de acordo com suas caracteristicas ou qualidades.

As cotas da amostra foram distribuidas de acordo com o numero da populagao
das regides brasileira de acordo com o IBGE e o numero de entrevistas completas
disponibilizado pela empresa parceira que foi de 203. Deste modo foi feita a
proporcdo, distribuindo os 203 questionarios de acordo com o percentual de
populagao de cada regiao.

Como resultado obteve-se 17 questionarios completos e validos de
empresarios da regido Norte, 56 da regidao Nordeste, 86 da regidao Sudeste, 29 da
regidao Sul e 15 da regido Centro-Oeste.

Ademais da pesquisa de campo, para atingir o objetivo principal deste estudo,
fez-se necessario explanar o que é o planejamento estratégico, considerado um
instrumento administrativo que tem por objetivo delinear o melhor caminho que a
empresa deve seguir para atingir as metas propostas (OLIVEIRA1991), além de
conduzir a analise de fatores interno e externos, para que as agdes gerencias sejam
eficazes, gerem bons resultados e evitem tomadas de decisbes equivocadas e sem
fundamentos.

Também se fez necessario expor a relevancia de um bom plano de gestao

como diferencial competitivo. Em um mercado em constante mudanca e crescimento,
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€ necessario adaptacao e inovacao a todo momento, e se o empresario nao for capaz
de se adaptar e inovar no mercado em que atua, o ciclo de vida de seus negdcios
tendem a perdurar por pouco tempo e até mesmo trazer o prejuizo de n&o recuperar
tudo o que o que foi investido.

E por isso que este trabalho apresentou ferramentas qualitativas e quantitativas
de gestéo, que sdo capazes de tornar o planejamento estratégico da empresa eficaz
e Ihe proporcionar meios de se tornar um forte competidor no mercado. A maioria das
ferramentas sao ensinadas por meio de cursos académicos, mas também sao de facil
acesso para os usuarios da internet.

A grande questao foi, de fato os empresarios conhecem essas ferramentas e
fazem o uso delas? Sabe-se que a falta de planejamento tem levado muitas empresas
a encerrarem seus negocios, antes mesmo de atingirem o estado de maturidade,
segundo o Sebrae 24,4% das micro e pequenas empresas fecham as portas com
menos de dois anos de existéncia.

Partindo deste pressuposto, essa pesquisa visou indagar os 203 empresarios
entrevistados sobre o conhecimento de cada ferramenta abordada neste estudo, e
entender se conhecer e estudar tais ferramentas € sinbnimo de usa-las para um
planejamento estratégico eficiente.

Os resultados obtidos foram que para as ferramentas qualitativas 54% dos
empresarios ndo as conhecem, contra apenas 14% de empresario que as conhecem,
estudaram e usam.

Ja para as ferramentas quantitativas 56% dos empresarios responderam que
nao as conhecem, contra apenas 13% de empresarios que as conhecem, estudaram
e usam.

A ferramentas qualitativa mais conhecida, estudada e usada foi a “Misséo,
Viséo e Valores”, com 89 empresarios, ou seja, apenas 44%. Essa ferramenta € uma
das principais, utilizada para nortear os principios da empresa, € menos da metade
dos empresarios a conhecem, estudaram e usam.

A ferramenta quantitativa mais conhecida, estuda e usada foi a “Ponto de
equilibrio”, ferramenta capaz de indicar a quantidade minima de servigos ou produtos
a serem prestados e vendidos, para que a empresa nao tenha prejuizos, 60
empresarios responderam que a conhecem, ou seja, apenas 30% conhecem a

ferramenta que obteve maior resultado de respostas positivas.
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Ainda foi possivel identificar que para as ferramentas qualitativas 13% dos
empresarios conhecem, estudaram e ndo usam, e quanto as quantitativas foram 11%.
Com base nesse dado, a grande questdo que fica é, conhecem as ferramentas, as
estudaram, porém n&o as utilizam. Ao estudar as ferramentas, € possivel notar os
beneficios que cada uma pode trazer para a empresa, mas o que pode levar o
empresario a nao fazer o uso delas? Essa questdo refuta a primeira hipotese
apresentada neste trabalho, sendo assim “o alcance e a usabilidade das ferramentas
nao se igualam em percentual’.

Ao analisar os dados obtidos a partir da premissa “escolaridade”, teve-se os
seguintes resultados: dentro da amostra, apenas 74 dos empresarios possuem o
ensino superior completo, ou seja, 36% do total. Destes 36%, 18,7% nao conhecem
as ferramentas em geral, 5% conhece, mas nao estudou e n&o usa, 5,1% conhece,
estudou e nado usa, 1,6% conhece nao estudou e usa, contra somente 5,6% de
empresarios que conhecem, estudaram e usam. Estes dados refutam a segunda
hipétese proposta, pois valida-se que dos 36% de empresarios brasileiros que
possuem ensino superior 18,7% nao conhecem as ferramentas em geral, ou seja
metade do grupo, desta forma o percentual de 80% indicado na hipétese ¢é invalidado,
o percentual de alcance e usabilidade pelo grupo com superior completo nao supera
50%.

Também foi possivel analisar os resultados da pesquisa de campo, a partir da
variavel classe social. Os empresarios foram classificados entre classe A, B1, B2, C1,
C2 e DE, e o numero de empresarios para cada classe respectivamente foram, 48,
39, 72, 31, 12 e 1. Os dados obtidos foram:

e Na classe A, 23 empresarios ndao conhecem as ferramentas em geral
contra apenas 7 que conhecem, estudaram e usam.

e Na classe B1, 25 empresarios ndo conhecem as ferramentas em geral
contra apenas 6 que conhecem, estudaram e usam.

e Na classe B2, 37 empresarios ndo conhecem as ferramentas em geral
contra apenas 11 que conhecem, estudaram e usam.

e Na classe C1, 19 empresarios ndo conhecem as ferramentas em geral
contra apenas 3 que conhecem, estudaram e usam.

e Na classe C2, 7 empresarios ndo conhecem as ferramentas em geral

contra apenas 1 que conhece, estudou e usa.
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e Na classe DE, o unico empresario nesta classe ndo conhece as
ferramentas em geral.

Estes dados também refutam a terceira hipotese proposta neste estudo “O nivel
socioecondémico dos empresarios tem influéncia no conhecimento das ferramentas’,
0 nivel socioeconémico nao influencia no conhecimento, porque se partir deste
pressuposto, os empresarios de classe A e B deveriam em sua maioria conhecer as
ferramentas, e pelos resultados obtidos quase que a metade dos empresarios de cada
classe nao conhecem as ferramentas.

Desta forma conclui-se que nao necessariamente o empresario precisa ser
graduado para aprender sobre ferramentas que s&do capazes de viabilizar a
implantagdo de um planejamento estratégico para sua empresa, até porque muitos
dos que sao graduados, ndo conhecem a ferramenta ou conhecem e nao fazem uso.
O sucesso da empresa dos empresarios entrevistados talvez tenha ocorrido por outros
meios, como investimentos mais voltados para a area do marketing, mas isso néo
diminui a relevancia deste estudo. As ferramentas abordadas se utilizadas, sim séo
capazes de tornar planejamento estratégico mais eficaz, trazer diferenciais
competitivos para a empresa, evidenciar erros ou falhas e indicar os melhores
caminhos para o desenvolvimento de solugdes.

Com a pesquisa todas as hipéteses puderam ser testadas, mas das 3 propostas
apenas uma pode ser comprovada que conhecer uma ferramenta de gestdo nao é
sinbnimo de uso dela.

Outro resultado relevante obtido pela pesquisa foi que 7% dos empresarios
conhecem as ferramentas, ndo a estudaram, porém as usam, apesar de ser um
numero pequeno de empresarios isso mostra que, os empresarios que estiverem
preocupados com o curso da empresa, aquele que esta em busca de melhores
resultados ou até mesmo como ganhar diferenciais competitivos frente a um mercado
em constate mutacgdes, tem a sua disposi¢cao ferramentas qualitativas e quantitativas
para isso, e independente de sua formacao, ou classe social, sdo ferramentas de facil
entendimento e aplicabilidade.

Como se pbde ver nos resultados obtidos, as ferramentas qualitativas e
quantitativas ndo sao tao exploradas, frente aos beneficios que séo capazes de trazer.
Sugere-se, portanto, seguir com esta pesquisa, a fim de conhecer um pouco mais do

perfil do empresario, se as ferramentas aqui abordadas n&o sdo conhecidas por mais
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de 50% dos empresarios, entao quais ferramentas sdo usadas? Entre aqueles que
responderam que conhecem e usam as ferramentas e aqueles que nao conhecem,
quais estdo a mais tempo no mercado? Indica-se também realizar estudos e analises
do ponto de vista do empresario o que torna um planejamento estratégico eficiente,

bem como os meios utilizados para torna-lo realidade.
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ANEXOS

Anexo 1 — Proposta para a elaboragao do questionario

Wetquest Brasi|
W Fua Artur de Azevedo, 1767, ¢f. 177

netquest‘ B

Aos culdados de Em sua proposta trabalharam

Ana Paula Scatina Patricia Bocouzzi [Account manager)

Ana Paula Scatina (Brazil) Gabriela Duwe Apolinario (Quotation manager)
Brasil

Referéncia: ANPABR_164616
Data: 13-03-2015

Estimado, anexamos a proposta solicitada. Para aceitar esta proposta ou qualquer esclarecimento, escreva a
phoccuzzi@netquest.com

0 PROJETD CONSISTE EM_

Tema ANPABR_16460% - TCC

Desericdo Brasil
Homens e Mulheres
de 18 anos ou mais, de todas as classes soclais.
Que minimamente tenham ensino médio incompleto € sefam empresarios(as)

Cotas ndo cruzadas de:
Macro-regifio

Sexo

idade

IR genpop:B% (amostra 100% perfilada)

Loi: 3 min
N: 200

Ee aineidéncio final do edtuda é de J0% inferdar & stimoda ou 0 divagdo @ 20% supérior, Nelginest fesernvo o diveifo de modificar o viabdidade £ od custos o brapactn,
afiritando-od & inclddnola regl Por padn§o, Netguest ado oplicand ootad o AT0 367 gle o disnle o especifipus S L4 groposts

PROPOSTA ECONGMICA

Servigos de programacio
Servigos Caracteristicas Pl Freco

Dnline survey - seripling & hosting LOt: 3 mim f Completes: B R&0.00

Servigos amostrais
Servicos Caracteristicas Pl Prego

AD-hoe amastra Brasil f Target: Gesal f Cormplages: 200 [/ LOE: 3 min / (R 5.00% RS0,00

Project management
Servicos Caracteristicas (] Prego

flirimurn fee Wlirsirmurn Fes R&1.800,00

Total opcho (BRL) R$2.099,12
Impeaten (BRL| R5299,17
Taotal sem impostos {BRL} R51.800,00
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TEMPQ ESTIMADO DE EXECUCAD

Programacdo do questionario 2.2 dias dteis
Trabalho de Campo 3-4 dias Gteis
Entrega de resultados Em menos de 24h desde a finalizagdo em campo

Considera-se como data de inicio do projeto 2 data de recepcdo do guestiondrio definitivo @ de todo o material associado (imagens,
videos, etc.) 5e o questionario anline é proporclonado pelo cliente, serd considerado como a data de inicio de campo o dia em gue
os "links" forem entregues. Estes tempos sdo estimados. Uma vez aprovado, os tempos exatos serdo acordados com o responsavel

do projeto. A Netquest poderd reduzir ou ampliar o tempo dedicado a cada uma das tarefas, com o objetivo de cumprir com o total
da tempo estimado,

Netguest estd certificada com a norma [S026362

A forma como o painel capta, pesquisa e incentiva & fundamental para a viabiliade dos dados que vocé
obtém. Na Netquest nos preoccupamos por cada detalhe, pensando em vocé, Por isso somos o unico
painel de América Latina, Portugal @ Espanha certificado com 215026362, a norma especifica para
Access Panels Online.

QOutros produtos Netquest que podem ser do seu intergsse
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A aceitag3o do projeto, se emitira a fatura correspondente por cada onda em si, que davera ser liquidada dentro dos 30 dias seguintes 3 data de sus emissS0.

Tratamentn de dados, confrdencialidads e responsabilidade da Netguest
EQuIpE 358U senito ou qualguer outra pessoa gue intervenha na prestac3o dos servigos objetos deste Contrato, estio chrigados 3 guardar a mais restrita confidencialidade sobre quaisguer dados ou
informag@es da outrs parte a que tenham acesso ou conhecimento com maotivo ou na ooasido da prestacso dos senvigos contratados e especiaimente toda aguela relativa @ metododogias, produtos,
aplicacBes informaticas ou atividades comercizis de cliente, de quaisquer instituictes de seu Grupo ou empregados.
Todos os dados das pesquisas obfidos com este guestionario serdo propriedade da empresa diente nEo podendo ser empregados pela Netquest para nenhum outro fim, nem ser entregues & pessos
alheia-ao diente, salvo por 320 2xpresso consentimento. |gualmente, Netquest se compromete a n3o divulgar a informagdo complementar que o dliente tenha prn-pun:lanadn para terminar 3 pesguisa.
COs empregados da MNetquest est3o obrigados a assinar um documento que garants gue todos os dados gue manipulem scbre o clients, tanto de empresas como de particulares, assim como 2
informacio obtida mediante a5 ferramentas de software com as quais trabalhem 2 das pesquisas online oo outros procedimentos, serdo utilizados dnica e exclusivamente para os fins gue determine
diente, & em nenhum caso poderdo ser objeto de transmiss3o, compra, venda a terceiros ou uso ilicto dos mesmos por parte de tais empregados.
A informacdo confidencial com gue se trabalha, como ambem as basss de dados de qualguer tipo como o know-how [forma de trabathar e ideias exclusivas) sobre produtos & servigos, sera considerada
comao segredo profissional & portanto serd tratada seguindo a lei e estara proibida sua difus3o a terceiros a menos que exista um documento do cliente - por escrito e assinado, com tais permissdes.
A informacio que se classifics como Sinformagso confidencial” ndo podera ser reprodurida ou copiada a menos que 52 obtenha o consentimento prévio = escrito da parte que haja dado a conhecer. A
empresa cliente junto 2 Netquest garantem que o tratamento de dados pessoais se efetuara cumprindao 2 |=i, e 2mbas partes assumirdo a responsabilidade que pode derivar do usa desses dadas,

enda igualmente #s demandas & consequencias econdmicas, que pelos danos & prejuizos podem catsar 35 pessoas entrevistadas.
METOUEST garante que proporcionara os servigns do presente contrato com a diligéncia e com os devidos cuidados. No caso de que a NETOUEST, pefa raz8o que for, deixar de ser apar de prestar os
servigos deste contrato, o cliznte podera solicitar a resolucdo e 2 indenizagSo par danas e prejulzos cawsados pelo cessar dos servipos mencicnadaos a NETQUEST. Sem prejuizo de anterior, nenhuma das
partes serd responsavel frente a2 gualgueer atraso no cumprimento de suas obrigactes se o mativo do atraso for de forga maior.

ProtecEo dedados

Mos estudos em que o Cliente queira saber 2 opiniSo dos painelistas da Netguest: A Netquest garante ao dliente que conta com o consentimento informado dos seus painelistas para participar em
estudo: de mercado e gue 3tua em conformidade com as disposicGes legais em vigor relativas 3 protecSo de dados.

Em estudos pontuais em gue o Oiente aceda a informagdo pessoal dos painelistas que os identifigue, o Cliente compromete-se a ndo wsar a referida informag3o para fins diferentes dos estabelecidos
por mutuo acorda, 2 protegé-la atraves de medidas de seguranga tecnicas € organizativas, = a destrui-la apds 2 prestagio do servigo.

Mos estudos em que, com o fim de realizar um ingueérito, o Cliente permitir 3 Netquest o acesso aos dados pessoais dos quais & responsavel: A Netquest, encarregue do tratamenta da informag3o,
compromets-s2 3 N30 usar os referidos dados pessoais para fins diferentes dos estabeletidos por mituo atordo, 3 protega-a através de medidas de sepuranga técnicas e organizativas, & a destrui-la
&pas a prestacdo do servigo.

Para a eventualidade de gue o Cliente dé um uso indevido, quaiquer que s&ja & sua natureza, acs dados pessoais gue tiver obtido a partir da sua relagdo com a Netquest, a MNetgisest reserva-se o direito
de exercer todas as agdes legals ao seu dispor para restaurar o prejuizo sofrido ou o que possa vir a sofrer, tanto o proprio coma o gue afete os seus painelistas oo quaisquer terceings Que possam estar
envalvidos.

Para gualguer guest3o relacionada com a protecdo de dados, escreva para: privaoy@netguest.com

Supervisdo

Os painelistas serdo supervisados em cads estudo, mediante 2 comparag3o dos dados do perfil do painslisia, e dados do proprio guestionario, sempre que @ Netquest seja responsavel pela
programagda £ hospedagem do questionario.

Periodos de retengso

Os registros primarios se guardaro por um periodo de 12 meses, & os registros secundanios por um penioda de 36 meses. Uma vez enfregue os resultados do estudo, o clients tera o prazo de tres
meses para tirar dividas sobre os dados entregues.

Mormas & codigos etnos
Esta propasta cumipre o5 requisitos da norma IS0 26362:2009 "Access panels in market, opinion and social research”. A Netguest cumpre o Codigo Intemacional I0C/Esamar sobre 3 Investigacia Social
ve da Mercados [ICC/ESOBAR International Code on Markating and Social Research). Este Codigo esta disponivel na paging web www esomar.org
Custos de Cancelamento
52 o projeto aceito for tancelado ou mixdarem as condigbes do mesmo, deve-se aplicar as seguinies tanas:
* Projeto cancelada sem haver enviado questionario paraa Netguest para programar: RS 750,00 de custos de administrags
* Projeto cancelado uma ver comegada a programacao (guestionario enviado  Netquest para :pmg;mmarl A5 1.500,00 de adrnlm;tra!;aa + RS 1.500,00 de programacdo:
* Projeto cancelado uma ver enviado @ empo! total do preco orgado. Em @so de haver varios cenarios de pregos en fungso da incidendia, NthuP_sa faturara o de manor valor de acordo com o numera
de e-mails enviados.
* Se aplicara um Custo acMINISIEtve 58 UMa Ve o C3Mpo 0 projeto volte invidvel, ou == houver menos completes que o NECEssano, @ N30 cobrirmos Nossos Custos minimos.
0 presente contrato sera aperfeipoado no momento em que 3 Metguest fenha constancia da aceitagdo do mesmo pelo cliente & comunicado por e-mail anexando este documento,

Faturamento parcial

Metquest reserva-se o direito de faturar o trabalhao reslizado se o mesma for inermompido ou cancelado, mesmo gue pardiaimentes, por qualguer motive. O Cliente deverd compensar a Netguest por
todos os gastos incorridos (em forma pro rateada) por todo o trabalho realizado por Netguest até a data efetiva da parada ou cancelamento, no prazo de até trinta {30} dias a partir do recebimento da
fatura.

Dewer de sigilo

A Netquest, assim coma o pessoal 2o seu servico e qualquer outra pessoz envolvida na prestag3o de servigos objsto do presente contrato, £5t3 obrigada a manter absoluta confidencialicade sobre
quaisquer dados ou informagbes da outra parte 2 gual tenha acesso ou conhedmento por motiva da prestacdo dos servigos, espedaimente no que diz respeito 3 metodologias, produtos, aplicagtes
informaticas e atividades comerciais do Cliente.

Toda a informacio recolhida nos inquéritas no decorrer das projetos sera da propriedade do Chente; & n3o pode serusada pela Netquest nem entregue a gente akheia ao Cliente.

PARA ACEITACAD DESTE DRGAMENTO (ANPABR_164616) , POR FAVOR, COMUNICAR POR E-MAIL A PESSOA RESPONSAVEL PELC PROJETO: Patricia Boccurs {phoccurzi @netquest.com)
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Anexo 2 — Questionario

Género: Feminino O Masculino O

Idade: 18-24 [025-34 [0 35-44 O 44+ [

Em qual regido do Brasil vocé reside?

Norte O Nordeste [0 Sul O Sudeste O Centro-oeste 1

Qual é a sua escolaridade?

Ensino Médio incompleto [0 Ensino Médio completo [
Ensino Superior incompleto [0 Ensino Superior completo [

Po6s / MBA [0 Mestrado / doutorado O

Voceé é empresario?
SIMONAO O

** se responder que nao é empresario, finalizar a pesquisa.

Considerando sua situagcao atual, sua empresa esta:

Ativa O Inativa (I
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Quanto ao seu conhecimento em ferramentas qualitativas de analises,

planejamento e gestao, vocé diria que...

C9nhego, Conheco,
nao

Ferramentas estudei e estudei e

Conheco,

Conheco,

nao
estudei e | estudei e |conhego
uso nao uso

uso nao uso

Missao, visao e valores

Analise de SWOT

As Cinco Forcas de Porter

Estratégias competitivas
genéricas

Avaliagcdo de desempenho
360°

Método de Grumbach

Business Model Canvas -
BMC

Balanced Scorecard
PDCA

Benchmarking
Brainstroming
Diagrama de Ishikawa
5W2H

Analise dos 5 Porqués

Matriz de Crescimento e
Participacao

Matriz de Ansoff

o oo oo0oo0ooooooogoo o oo
o o oo o0o0oqoooooo oo o oo

o oo ooo0oooooogo oo oo
o o oo o0o0oqoooooo oo o oo
o oo oo0oo0ooooooogoo o oo

Matriz de Importancia e
Desempenho

X



. TARSILA DO AMARAL
. FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE CONTROLADORIA E GESTAO:
UMA ANALISE DE SEU ALCANCE E USABILIDADE PELOS EMPRESARIOS DO BRASIL.

103

Quanto ao seu conhecimento em ferramentas quantitativas de analises,

planejamento e gestao, vocé diria que...

Ferramentas

Custeio por absorgao
parcial

Custeio pleno

Custeio variavel

Custeio ABC

Ponto de equilibrio

ROI - Return on Investment

ROE - Return on Equity

EBITDA - Earning before
interest, taxes, depreciation
and amortization

NOPAT - Net Operating
Profit After Taxes

Conheco,
estudei e

o 0o o o oo o d

(|

Conheco,
nao

estudei e

uso

o 0o o o oo o d

(|

Conheco,
e

o 0o o o oo o d

(|

Conheco,

e | conhego
O (|
O (|
(| (|
(| (|
(| (|
O (|
O (|
O (|
(| (|
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Anexo 3 — Metodologia de classificagdo econdmica

hll;m l(ndul-::ﬂt!u.[n_-ianl?:xLIn&{ : A B E P

-

Critério Brasil 2015 e atualizacdo da distribuicdo de classes para 2016

.. associagdo brasileira de empresas de pesquisa

A metodologia de desenvolvimento do Critério Brasil gue entrou em vigor no inicio de 2015 esta
descrita no livro Estratificacdo Socioecondmica e Consumo no Brasil dos professores Wagner
Kamakura (Rice University) e Joseé Afonso Mazzon (FEA /USP), baseado na Pesquisa de Orgamento
Familiar (POF) do IBGE.

A regra operacional para classificacdo de domicilios, descrita a seguir, resulta da adaptacéo da
metodologia apresentada no livro as condicbes operacionais da pesquisa de mercado no Brasil,

As organizacOes gue utilizam o Critério Brasil podem relatar suas experiéncias ao Comité do CCEB.
Essas experiéncias serdo valiosas para que o Critério Brasil seja permanentemente aprimorado.

A transformac&o operada atualmente no Critério Brasil foi possivel gracas a generosa contribuicgo
e intensa participacdo dos seguintes profissionais nas atividades do comité:

Luis Pilli (Coordenador) - LARC Pesquisa de Marketing
Bianca Ambrdsio -TNS

Bruna Suzzara — IBOPE Inteligéncia

Marcelo Alves - Nielsen

Margareth Reis — GFK

Paula Yamakawa — IBOPE Inteligéncia

Renata Nunes - Data Folha

Sandra Mazzo - Ipsos

Tatiana Wakaguri— Kantar IBOPE Media

A ABEP, em nome de seus associados, registra o reconhecimento e agradece o envolvimento
desses profissionais.
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SISTEMA DE PONTOS

Variaveis

Empregados domésticos

:Mlcmputadur

cru—un : |
.-l:adnra pa . .

Grau de instrucio do chefe de familia e acesso a servicos publicos

Escolaridade da pessoa de referéncia

Servigos publicos
Nao

Rua pavimentada | o

Distribuicdo das classes para 2016

As estimativas do tamanho dos estratos atualizados referem-se ao total Brasil e resultados das
Macro Regides, além do total das 9 Regites Metropolitanas e resultados para cada uma das RM's
(Porto Alegre, Curitiba, S3o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Brasilia, Salvador, Recife e
Fortaleza).

As estimativas sdo baseadas em estudos probabilisticos do Datafolha, IBOPE Inteligéncia, GFK,
IPSOS e Kantar IBOPE Media (LSE). O perfil da classe & domiciliar.

ABEP - AssocispSn Brasikeirs de Empresss de Pesguisa — 2016 — www. sbep org — shepf® abep o
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Centro
Oeste

Sudeste Nordeste

B1 50%  62%  62% 2,7% 5,3% 3,4%

c1 22,2% 253% 280% 15,1% 23,0% 17,9%

D-E 27,0%  185% 17,0% 44, 7% 21,3% 38,9%

Classe 9RM’'s POA

Bl 6,6% 6,3% B.2% 7.5% 5,9% 3,7% 9,6% 3,2% 4.4% 4,3%

240% 22,0% 181% 167%  15,0%

c1 243% 27,0% 27,6% 28,4%  23,2%

11,2% 23,3% 209% 14,8% 30,3% 352%

Classe Pontos

Abaixo s3o apresentadas as estimativas de renda domiciliar mensal para os estratos
socioecondmicos. Os valores se baseiam na PNAD 2014 e representam aproximacoes dos valores
que podem ser obtidos em amostras de pesquisas de mercado, midia e opinido. A experiéncia
mostra que a varidncia observada para as respostas & pergunta de renda & elevada, com
sobreposicoes importantes nas rendas entre as classes. Isso significa que pergunta de renda nao e
um estimador eficiente de nivel socioecondmico e ndo substitui ou complementa o guestionario
sugerido abaixo. O objetive da divulgacdo dessas informacbes & oferecer uma ideia de
caracteristica dos estratos socioecondmicos resultantes da aplicagdo do Critério Brasil.

gaoc Brasileirs de Empresas de Pesguisa — 2018 — www.abep.org — sbep@ ebep.org
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PROCEDIMENTO NA COLETA DOS ITENS

E importante e necessaric que o critério seja aplicado
de forma uniforme e precisa. Para tanto, &
fundamental atender integralmente as definicoes e
procedimentos citados a seguir.

Para aparelhos domésticos em geral:

Devemn ser considerados todos os bens gue estdo
dentro do domicilio em funcionamento (incluindo os
que estdo guardados) independente da forma de
aguisicdo: compra, empréstimo, aluguel, etc. Se o
domicilio possui um bem que emprestou a outro, este
nao deve ser contado pois ndo esta em seu domicilio
atualmente. Caso ndo estejam funcionando, considere
apenas se tiver intencdo de consertar ou repor nos
proximos seis meses.

Banheiro

O gue define o banheiro & a existéncia de wvaso
sanitério. Considerar todos os banheiros e lavabos
com vaso sanitario, incluindo os de empregada, os
localizados fora de casa e os das) suite(s). Para ser
considerado, o banheiro tem que ser privativo do
domicilio. Banheiros coletivos (que servem a mais de
uma habitac@o) ndo devem ser considerados.

Empregados Domésticos

Considerar apenas os empregados mensalistas, isto &,
agueles gue trabalham pelo menos cinco dias por
semana, durmam ou ndo no emprego. Nao esqueca de
incluir babas, motoristas, cozinheiras, copeiras,
arrumadeiras, considerando sempre os mensalistas.

Mote bem: o termo empregado mensalista se refere
aos empregados que trabalham no domicilio de forma
permanente efou continua, pele menos cinco dias por
semana, & nao ao regime de pagamento do salario.

Automovel

Mdo considerar taxis, vans ou pick-ups usados para
fretes, ou gualguer veiculo usado para atividades
profissionais. Veiculos de wuso misto (pessoal e
profissional) ndo devem ser considerados.

Microcomputador

Considerar os computadores de mesa, laptops,
notebooks e netbooks. Ndo considerar: calculadoras,
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agendas eletronicas, tablets, palms, smartphones e
outros aparelhos.

Lava-Louca

Considere a maquina com funcdo de lavar as loucas.

Geladeira e Freezer

Mo oquadro de pontuacdgoe ha duas linhas
independentes para assinalar a posse de geladeira e
freezer respectivamente. A pontuacdo sera aplicada
de forma independente:

Havendo uma geladeira no domicilio, serdo atribuidos
os pontos (2) correspondentes a posse de geladeira;
%e a geladeira tiver um freezer incorporado — 22 porta
— ou houver no domicilio um freezer independente
serao atribuidos os pontos (2) correspondentes ao
freezer. Dessa forma, esse domicilio totaliza 4 pontos
na soma desses dois bens.

Lava-Roupa

Considerar maguina de lavar roupa, somente as
maquinas automaticas efou semiautomatica. O
tanquinho NAQ deve ser considerado.

DVD

Considere como leitor de DVD (Disco Digital de Video
ou Disco Digital Versatil) o acessorio doméstico capaz
de reproduzir midias no formato DVD ou outros
formatos mais modernos, incluindo videogames,
computadores, notebooks. Inclua os aparelhos
portéteis e os acoplados em microcomputadores.

Mao considere DVD de automaowvel.

Micro-ondas

Considerar forno micro-ondas e aparelho com dupla
funcdo (de micro-ondas e forno elétrico).

Motocicleta

Mao considerar motocicletas usadas exclusivamente
para atividades profissionais. Motocicletas apenas
para uso pessoal e de uso misto (pessoal e
profissional) devem ser consideradas.

Secadora de roupas

Considerar a maguina de secar roupa. Existem
maquinas que fazem duas funcdes, lavar e secar.
Messes casos, devemos considerar esse equipamento
como uma magquina de lavar e como uma secadora.
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Meodelo de Questionario sugeride para aplicagdo

P.XX Agora vou fazer algumas perguntas sobre itens do domicilio para efeito de classificagdo
econdmica. Todos os itens de eletroeletronicos que vou citar devem estar funcionando, incluindo
os que estdao guardados. Caso ndo estejam funcionando, considere apenas se tiver intengdo de
consertar ou repor nos proximos seis meses.

INSTRUGAO: Todos os itens devem ser perguntados pelo entrevistador e respondidos pelo
entrevistado.
Vamos comegar? No domicilio tem (LEIA CADA ITEM)

QUANTIDADE QUE POSSLH

ITENS DE CONFORTO

Quantidade de automoveis de passeio exclusivamente para
uso particular

Quantidade de empregados mensalistas, considerando apenas
o5 que trabalham pelo menos cinco dias por semana
Quantidade de maguinas de lavar roupa, excluindo tanquinho

Quantidade de banheiros

DVD, incluindo qualguer dispositivo gue leia DVD e desconsiderando
DVD de automovel

Quantidade de geladeiras

Quantidade de freezers independentes ou parte da geladeira duplex

Quantidade de microcomputadores, considerando computadores
de mesa, laptops, notebooks e netbooks e desconsiderando tablets,
palms ou smartphones

Quantidade de lavadora de loucas

Quantidade de fornos de micro-ondas

Quantidade de motocicletas, desconsiderando as
usadas exclusivamente para uso profissional

Quantidade de magquinas secadoras de roupas, considerando lava
€ 5eCa

A agua utilizada neste domicilio e proveniente de?

1 Rede geral de distribuicdo
2 Poco ou nascente
3 Outro meio

Considerando o trecho da rua do seu domicilio, vocé diria que a rua e:

1 Asfaltada/Pavimentada
2 TerrafCascalho
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Qual é o grau de instrugdo do chefe da familia? Considere como chefe da familia a pessoa que
contribui com a maior parte da renda do domicilio.

Nomencdlatura atual

PAnalfabeto f Fundamental | incompleto  Pnalfabeto/Primario Incompleto

Nomenclatura anterior |

Fundamental | completo / Fundamental lIPrimario Completo/Ginasio

jncompleto Incompleto
Fundamental completo/Medio iGindsio Completo/Colegial
jncompleto Incompleto

pedio completo/Superior incompleto

Colegial Completo/Superior
Incompleto

Euperior completo

Superior Completo

OBSERVAGOES IMPORTANTES

Este critério foi construido para definir grandes classes
que atendam as necessidades de segmentacdo (por
poder aguisitive) da grande maioria das empresas.
Mdo pode, entretanto, como gqualguer outro critério,
satisfazer todos o5 usudrios em todas as
circunstancias. Certamente ha muitos casos em que o
universo a ser pesquisado € de pessoas, digamos, com
renda pessoal mensal acima de US5 30.000. Em casos
como esse, 0 pesguisador deve procurar outros
critérios de selecdo que ndo o CCEB.

A outra observacdo € gque o CCEB, como os seus
antecessores, foi construide com a utilizacdo de
técnicas estatisticas que, como se sabe, sempre se
baseiam em coletivos. Em uma determinada amostra,
de determinado tamanho, temos uma determinada
probabilidade de classificacdo  correta, (gue,
esperamaos, seja altal e uma probabilidade de erro de
classificacdo {que, esperamos, seja baixa).

Menhum critério estatistico, entretanto, tem validade
sob uma analise individual. Afirmacdes frequentes do
tipo “... conhego um sujeito que € obviamente classe D,
mas pelo critério € classe B..."” ndo invalidam o critério
qgue & feito para funcionar estatisticamente. Servem,
porém, para nos alertar, quando trabalhamos na
analise individual, ou quase individual, de
comportamentos e  atitudes  [entrevistas em
profundidade e discussdes em grupo
respectivamente). Numa discussdo em grupo um
unico caso de ma classificacgo pode por a perder todo
o grupo. No caso de entrevista em profundidade os
prejuizos s3o ainda mais obvios. Além disso, numa
pesquisa gualitativa, raramente uma definicdo de
classe exclusivamente econdmica sera satisfataria.

Portanto, € de fundamental importdncia que todo o
mercado tenha ciéncia de que o CCEB, ou qualquer
outro critéric econdomico, ndo & suficiente para uma
boa classificacdo em pesguisas gualitativas. Messes
casos deve-se obter alem do CCEB, o maximo de
informacdes [(possivel, viavel, razoadvel) sobre os
respondentes, incluindo entdo seus comportamentos
de compra, preferéncias e interesses, lazer e hobbies e
ate caracteristicas de personzlidade.

Uma comprovacao adicional da adequacdo do Criterio
de Classificacdo Economica Brasil € sua discriminacgo
efetiva do poder de compra entre as diversas regides
brasileiras, revelando importantes diferencas entre
elas.



