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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo de caso sobre o processo de aplicacdo de um modelo de
planejamento estratégico em uma pequena empresa Prestadora de Servicos de Contabilidade,
buscando descrever as acGes que foram sendo executadas. Apresenta as recomendacdes da
revisdo bibliogréafica e sua real execucdo para a internalizacdo de conceitos no ambiente
institucional e cultural no qual a instituicdo se insere. As informacgdes foram coletadas por
meio da analise documental e de entrevistas ndo estruturadas. A analise elaborada possibilita
verificar os fatores contribuintes e dificultantes, seguindo os passos delineados nas propostas
de aplicacdo, com as recomendacdes bibliograficas da adocdo de planejamento estratégico,
pelas agdes coordenadas e bem planejadas. Tudo isso tendo em vista as tendéncias e
transformagOes que estdo ocorrendo no mundo globalizado, uma vez que essa ferramenta
gerencial pode auxiliar na tomada de decisdes e proporcionar diferencial competitivo no
mercado.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; pequena empresa; servicos de contabilidade.



ABSTRACT

This work describes a case about the appication process of strategic planning in a small
company which offers accounting services, describing the actions as they have been carried
out. This work also presents the recomendations proposed by the bibliographic review and its
real following to the internalization of conceptis institutional at the institutional and cultural
enviroment in which the company is placed. The information was collected through
documentary analysis and non structural interviews. The correct analysis enables the
verification of fcators that can contribute or make the process more difficult, following the
tasks explained in the application proposals, as well as the bibliographic recomendations of
strategic planning and well planned and coordinated actions. All the actions were decided
considering the new tendencies and transformations which are happeninig in the global world,
since this management tool can help the decision making and offer the market competitive
differentiate.

Key Words: Strategic planning; small company; accounting services.
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1 INTRODUCAO

Muitas cidades, estados, paises e impérios se formaram alavancando sua historia,
geografia e riquezas especificas, para dominar a natureza e controlar seu meio ambiente.
Assim, conseguiram sobreviver, alcancar a estabilidade, expandir-se e prosperar por centenas
de anos. As empresas, a exemplo dos paises, ttm uma histdria singular e um conjunto de

recursos. Mas como julgar se uma empresa esta tendo sucesso?

A visdo ocidental é de que uma empresa existe, basicamente, para remunerar o
investimento dos acionistas. Ja a asiatica € de que uma empresa existe, basicamente, para
fornecer empregos aos colaboradores. Embora as duas visfes sejam divergentes, tém um
ponto comum: para atingir qualquer dos objetivos, uma empresa precisa sobreviver e
prosperar. Portanto, as empresas de sucesso, como 0s paises bem-sucedidos, sdo aquelas que

comegam pequenas, mas sobrevivem e prosperam por longos periodos.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento
de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ira competir, quais devem ser suas
metas e quais as politicas necessarias para atingi-las. A estratégia competitiva representa uma
combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) a serem

implementados para alcangar os objetivos gerais delineados (AGUIAR, 1997).

Para Kotter (1997), a visdo refere-se a um quadro do futuro, com comentérios
implicitos ou explicitos, sobre a razéo pela qual as pessoas devem lutar para criar esse futuro.
Em um processo de mudanca, uma visdo adequada atende a trés objetivos importantes:
Primeiro, ao esclarecer a direcdo geral da transformacgéo, com o equivalente corporativo de,
em alguns anos, estar mais ao sul de onde se encontra hoje, ela simplifica centenas, ou
milhares, de decisdes mais detalhadas. Segundo, ela motiva as pessoas a tomarem medidas
certas, mesmo se as etapas iniciais forem dolorosas. Terceiro, ela ajuda a coordenar as acdes
das diversas pessoas, mesmo os milhares de individuos, de uma forma répida e eficiente.
Definir a direcdo da mudanca é importante porque as pessoas discordam quanto a direcdo a
ser seguida, sentem-se confusas ou se perguntam se as transformacées significativas sdo

realmente necessarias.

A facilidade de ganhar dinheiro foi mudando o significado do trabalho para as pessoas.

O que era antes apenas um meio para alcancar um fim nobre tornou-se um meio diverso no
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objetivo, sendo hoje um fim em si, dadas as condi¢Oes adversas a que foram submetidos o
trabalho e 0 homem na complexa rede econdmica do mundo moderno; as pessoas passaram a
buscar os beneficios intrinsecos do trabalho. A técnica de criar um objetivo comum consiste
em buscar imagens do futuro que promovam um engajamento verdadeiro, ao invés de simples
anuéncia. Aprendendo essa disciplina, os dirigentes passam a ver como € contraproducente

tentar impingir um objetivo, por melhores que sejam suas intencdes:

[...] para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro
disciplinas: objetivo comum para conseguir um engajamento em longo prazo;
modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual de ver o mundo;
aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além dos limites das
suas perspectivas pessoais; e dominio pessoal para nos motivar a pesquisar
continuamente como as nossas ac¢des afetam o mundo em que vivemos. (SENGE,
1990, p. 21).

Nogueira Neto (1997) comenta que a maioria dos autores classicos (Henry Fayol,
Lyndall Urwick, etc.) concebe a organizacdo em termos logicos, formais, rigidos e abstratos,
sem considerar seu conteudo psicolégico e social com a devida importancia. Restringe-se
apenas a organizacdo formal, estabelecendo esquemas logicos e preestabelecidos. Nesse
sentido, os esquemas sdo todos prescritivos e normativos, assim com o0s autores da
Administracdo Cientifica: como o administrador deve conduzir-se em todas as situacdes por
meio do processo administrativo e quais os principios gerais que deve seguir para obter a
méaxima eficiéncia. Entendem esses autores que os administradores deveriam tratar somente
das excecdes e planejar, ndo tratar da rotina diaria, caracterizando um distanciamento entre o

planejamento e a implementacao.

Lima e Lezana (2000) comenta que sdo inimeras as explicacGes apresentadas para
elucidar o quadro onde as pequenas empresas possuem baixas taxas de sobrevivéncia.
Algumas delas bastante objetivas como falta de acesso a fontes de financiamento,
incapacidade gerencial, inexisténcia de uma politica de fomento eficaz, ou mesmo injuncgdes
relacionadas a planos econémicos. Gongalvez (apud LIMA; LEZANA, 2000), por exemplo,
relata os resultados de uma pesquisa realizada em todo o territério nacional para prospectar a
realidade gerencial das pequenas empresas, tendo sido encontrado, em relacdo a essas mesmas
empresas, que: 35% delas ndo utilizavam o planejamento de producdo; 37% néo realizavam a
apuracdo de custos; 39% ndo utilizavam o controle de estoques; 41% ndo faziam o fluxo de
caixa; 43% nao utilizavam o planejamento de vendas; 50% ndo buscavam as informacdes

sobre processos produtivos e tecnologia; 53% ndo praticavam qualquer tipo de controle de
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qualidade; 72% ndo tinham layout planejado; 75% néo programavam os investimentos; 77%
ndo estavam atentas a avaliacdo de produtividade e ndo tinham planejamento financeiro; 80%
ndo faziam o treinamento de recursos humanos e 83% ndo utilizavam as técnicas de

marketing. A figura 1 representa o ciclo de vida das organizagdes.

Sl Empresa gerida Empresa gerida
operada pelo Transicdo > P g Transicdo > presa gerid:
pelo dono por profissionais
dono
Etapa 1 Etapa 3 Etapa 5
Dono opera Dono gere ARG
geral
Orientacao para Orientacao para o Orientacao para
os detalhes das S0 d a estrutura
operacoes EXEICICIO das organizacional e
; habilidades .
vendas, " sistemas
gerenciais -
processos, etc. gerenciais
Etapa 2 Desenvolvimento ' Etapa 4 Foco na
Foco para um de contatos com a o
R diversidade de
produto ou industria e
L ~ produtos e
mercado basico expansdo da rede
mercados

de fornecedores
Planejamento de

Recursos: lonao Drazo:

instalacdes, Contratacéo de go prazo,
. e ) estratégias
linhas de crédito pessoal de apoio

implantadas por

e equipamentos P
quip profissionais

Figural: Modelo gerencial
Fonte: Adaptado de Lima (2000).

Mariano e Vendrameto (2000) comentam que as empresas contratam consultorias, ou
especialistas, para analise de seus ambientes que, apds a realizacdo de estudos, sugerem a
natureza e o grau de mudancas a serem executadas. Essas sugestdes sdo avaliadas e
implementadas, ou ndo, conforme entendam os donos, acionistas, diretores ou as autoridades
com poder e competéncia para essa decisdo. As mudancas podem ser radicais, ao estilo da

reengenharia, ou incremental e a experiéncia do cotidiano dos proprietarios e de funcionarios.

O raciocinio sisttmico é a complexidade imperante em nosso meio. Talvez, pela
primeira vez na Histdria, a humanidade tenha a capacidade de criar mais informagdes do que
0 homem pode absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que o homem pode

administrar e de acelerar as mudancas com mais rapidez do que o homem pode acompanhar.
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Sem duavida, o nivel de complexidade ndo tem precedente. Estamos cercados de
exemplos de colapsos sisttmicos — problemas como o aquecimento do planeta, buracos na
camada de ozénio, trafico de drogas, etc. Problemas que ndo tém uma simples causa local. Da
mesma maneira, as organizagbes também entram em colapso, apesar da inteligéncia
individual e dos produtos inovadores, pois sdo incapazes de reunir as diversas fungdes e

talentos num conjunto produtivo (SENGE, 1990).

Finalizando, Ackoff (1974) salienta que a necessidade de planejamento empresarial é
tdo Obvia e tdo vasta, que € dificil, para qualquer pessoa, opor-se a ela, porém, é ainda mais
dificil tornar tal planejamento atil. O planejamento é uma das atividades intelectuais mais
complexas e dificeis com as quais um homem pode se envolver. Ndo fazé-lo bem ndo é um

pecado, mas contentar-se em fazé-lo pior do que seria possivel, € imperdoavel.

1.1 TEMA

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), administrar estrategicamente é
permear, em todos 0s niveis de organizacdo, a consciéncia de que a empresa deve viver em

funcdo de um pensamento maior, estratégico, e ndo de negdcios isolados, de oportunidades.

Atualmente, a gestdo empresarial envolve a determinagdo de objetivos, a projecéo e a
construcdo de estruturas organizacionais adequadas, a mobilizagcdo dos recursos necessarios
para o alcance dos objetivos, além da necessidade do desenvolvimento de um processo de
direcdo coerente, l6gico e criativo, que ordene 0 comportamento das pessoas na organizacdo e
que possibilite cursos alternativos de acdo na busca dos melhores resultados possiveis
(PINHEIRO, 1996).

Apesar da importancia crescente do planejamento estratégico e dos avangos ha sua
aplicacdo para a tomada de decisdes nas organizacfes, hd um segmento no qual o uso desse
instrumento de andlise é raro: o das pequenas empresas (COELHO; SOUZA, 1999).

Diante dessa realidade, o tema escolhido para este estudo € a aplicacdo de um modelo
de Planejamento Estratégico em uma empresa prestadora de servicos de contabilidade de

pequeno porte.
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FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Fischmann (1987), sobre os elementos fundamentais do planejamento
estratégico e seu processo ha inUmeras abordagens, porém sao pequenas as variac@es entre as
diversas metodologias propostas por varios autores, ou seja, nestas 0s pontos comuns sSdo

dominantes e as divergéncias pequenas.

No entanto, Almeida (1994) salienta: A analise estratégica ignora a pequena empresa,
gue, por sua vez, ignora a existéncia do planejamento estratégico. Este paradoxo deve-se a
alguns fatores, tais como: o pequeno porte das empresas, a falta de recursos para a contratagéo
de profissionais para suprir a falta de conhecimento administrativo, excesso de tarefas do dia-

a-dia do dirigente, centralizacdo de poder, entre outros.

Nota-se assim, devido a algumas caracteristicas presentes na sua gestdo, que a pequena
empresa ainda apresenta grandes dificuldades no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico. E, diante das dificuldades da pequena empresa, o problema da pesquisa se resume

a seguinte questao:

De que forma o planejamento estratégico pode ser elaborado e aplicado como uma
ferramenta de competitividade, para auxiliar na gestdo de uma empresa de contabilidade de
pequeno porte?

1.2 OBJETIVOS

- Objetivo geral

Analisar o Planejamento Estratégico ao caso de uma empresa prestadora de servicos de
contabilidade.

- Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) identificar e adaptar o modelo de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) de
planejamento estratégico ao caso de uma pequena empresa prestadora de servicos;

b) descrever o processo de aplicacdo do modelo de planejamento estratégico ao caso
da empresa;
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c) avaliar os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo de planejamento
estratégico ao caso da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

As micro e pequenas empresas sdo extremamente relevantes no contexto sdcio
econdmico brasileiro, sendo identificadas como poderoso fator de promocéo social, base de
estabilidade politica e forca propulsora de desenvolvimento, dada sua capacidade de,
simultaneamente, gerar empregos e incorporar tecnologia. No Brasil, das 5,6 milhdes de

empresas 99% sdo micro e pequenas (SEBRAE, 2004).

Isso demonstra a importancia dessas pequenas empresas recorrerem a essa ferramenta

administrativa.

O proposito dessa pesquisa € a elaboracéo e aplicacdo de um planejamento estratégico
para uma pequena empresa prestadora de servicos de contabilidade, para auxiliar as pequenas
empresas, dando o suporte necessario de forma que direcionem toda a atengdo as suas

atividades cotidianas.

Espera-se que, apds seu desenvolvimento e sua aplicacdo, o planejamento estratégico
seja adotado e compatibilizado com a realidade da pequena empresa, como incremento de
competitividade, assim contribuindo para o conhecimento cientifico no campo da gestdo dos

pequenos empreendimentos.

1.4 METODO

Buscando transformar os dados em informacgdes que auxiliem na compreensdo da
realidade, no contexto em que serd aplicado o Planejamento Estratégico, 0 método a ser

utilizado sera o da pesquisa exploratoria.

O objetivo deste item é descrever as etapas realizadas para alcancar os objetivos deste
trabalho. O método de trabalho aplicado neste estudo seguiu as quatro fases da pesquisa-agdo
descrita por Thiollent (1997), que serdo expostas a seguir:

Fase | - exploratéria: na qual os pesquisadores e alguns membros da organizacdo

comecam a detectar os atores, 0s problemas e as capacidades de acao;
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Fase Il - principal: na qual a situagdo & pesquisada por meio de diversos tipos de
instrumentos de coleta de dados, que sdo discutidos e progressivamente interpretados pelo

grupo que participa;

Fase Il - de ac&o: que consiste, com base nas investigacdes em curso, em difundir os
resultados, definir os objetivos alcancéveis, por meio de agdes concretas, e apresentar as

propostas que devem ser negociadas entre as partes interessadas;

Fase IV - de avaliacdo: que tem por objetivo observar, redirecionar o que acontece e

resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Neste trabalho sera utilizado um estudo de caso, realizado em uma empresa de pequeno
porte prestadora de servicos. Este trabalho ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto de
aplicacdo do Planejamento Estratégico, mas apenas mostrar a possibilidade de sua aplicacao

na empresa estudada.

Este estudo trata de investigar a construcdo da aplicacdo do Planejamento Estratégico,
cabendo lembrar que existem ainda as limitages inerentes ao estudo de caso de uma Unica

empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo, denominado
introducdo, apresenta o tema, justificando a importancia do Planejamento Estratégico para a
expansdo da instituicdo, apresenta também os objetivos, 0 método, a estrutura e as limitacdes

do estudo.

O segundo capitulo analisa a importancia dos servigos, por meio de uma Revisdo
Bibliografica de aspectos conceituais que sustentam o estudo. Essas fontes tém relevancia
como contribuicdo a base teodrica, com vistas a uma clara compreensdo das metodologias e

situacOes identificadas.

No terceiro capitulo apresenta-se 0 modelo proposto e cada uma de suas fases para
elaboracdo e aplicacdo do planejamento estratégico, objeto de investigacdo deste estudo.
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No quarto capitulo descreve-se o estudo de caso, aplicando o método proposto. Este
estudo de caso sera realizado em uma pequena empresa prestadora de servicos de

contabilidade.

Sdo apresentadas no quinto capitulo as conclusdes obtidas a partir do trabalho
desenvolvido de elaboracdo e aplicacdo, esclarecendo as limitagcdes da pesquisa; as propostas

e as sugestdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade a pesquisa desenvolvida.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

E apresentada neste capitulo uma revisdo conceitual a respeito dos principais assuntos
que dao fundamento tedrico a discussdo sobre o setor de servicos, bem como alguns aspectos
relacionados ao segmento de mercado, que serd foco do trabalho, e aos servicos de
contabilidade.

2.1 A NATUREZA DO SETOR DE SERVICOS
2.1.1 Conceito de servicos

E importante fazer um resgate do conceito sobre servicos, para aprofundar as bases que
dardo sustentacdo ao entendimento do tema. A seguir sdo descritos alguns conceitos que

dizem respeito ao processo evolutivo dos servigos:

E extremamente dificil definir um produto puro ou um servico puro. Um produto
puro implica que o consumidor obtém beneficios somente do produto, sem nenhum
valor agregado pelo servico; da mesma forma, um servico puro assume que ndo ha
um elemento “produto” no servico que o consumidor recebe. (BATESON;
HOFFMAN, 2001, p. 33).

O conceito de servicos esta relacionado a sua intangibilidade, ndo podendo haver
transferéncia de propriedade ou mudanca fisica de um bem, o servi¢o proporciona beneficios
e satisfagdes, 0 servico deve prover a satisfacdo de um desejo quando colocado no mercado.
Servico é uma atividade ou uma serie de atividades que tem lugar nas interagdes com uma

pessoa de contato ou com uma maquina fisica e que prové satisfacdo ao consumidor.

Os beneficios intangiveis que os servigos proporcionam aos clientes, devem incluir
algum componente fisico (tangivel) ou técnico, a producdo do servigo pode estar ligada, ou
ndo, a um bem fisico ou tangivel. Servico ¢ “o atendimento das expectativas do cliente
durante uma venda e na atividade pds-venda, através da realizacdo de uma série de funcGes
Jue se equiparam ou que superam a concorréncia. Servico é “uma atividade ou uma série de
itividades de natureza mais ou menos intangivel (...) que € fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s)” (GRONROOS, 1993).

Para Albrecht (1994a), a diferenca entre produto e servico esta obsoleta, sendo que

qualquer trabalho envolve as atividades de servico. O novo preceito definidor é a agregacéo
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de valor que se proporciona ao cliente, sendo que o valor agregado € o resultado percebido

pelo cliente.

Segundo Lovelock e Wright (2001, p. 5) a esséncia dos servicos envolve duas formas:

- Servigo é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de
producéo.

- Servigos sao atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da realizagdo de uma
mudanca desejada no — ou em nome do — destinatério do servico.

O servigo € um ato que deve ser executado pelo prestador, tendo-se em mente a forma
com a qual o cliente gostaria que Ihe fosse prestado, independentemente da quantidade e

intensidade de mao-de-obra utilizada.

2.1.2 Classificagéo dos servicos

A classificacdo dos servigos pode ajudar na organizacdo da discussdo a respeito da

administracdo de servigos e nas definicbes estratégicas e operacionais do negocio em si.

Schmenner (1999) propdés uma classificagdo dos servigos considerando duas
dimensGes: o grau de interacdo e a customizacdo e o grau de intensidade de médo-de-obra, que

interferem, significativamente, no processo de atendimento aos clientes.
Portanto, dessa classificagdo derivam quatro tipos de servicos:

a. fabrica de servicos: intensidade de mao-de-obra relativamente baixa, com uma
maior significancia de seus custos, associada aos aspectos tangiveis da empresa:
instalacdes e equipamentos e baixo grau de interacdo com o cliente e customizacgéo.

Ex.: companhias aéreas e hotéis;

b. loja de servicos: o grau de intensidade de mao-de-obra ainda é relativamente baixo,
porém aumenta o grau de interacdo com o cliente e se faz presente a necessidade de
customizacdo da oferta para 0 mercado. Nesse momento, a operacdo de fluxo de
linha da lugar a operacdo de atendimento de pedidos. Ex.: hospitais e servigos de

reparos;
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c. servicos de massa: apresentam um alto grau de intensidade de mao-de-obra;
contudo, um grau muito baixo de interacdo com o cliente e de customizacgdo. EX.:

varejo, atacado e escolas;

d. servigos profissionais: associam o alto grau de intensidade de méo-de-obra com o
grau de interacdo e customizacdo, igualmente altos. Ex.: contabilistas, advogados,

etc.

2.1.3 O pacote de servigos

O pacote de servigcos, segundo Normann (1993, p. 67), € “um conjunto de itens
relacionados oferecidos ao cliente”. Ja para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 45), “o
pacote de servicos € definido como um conjunto de mercadorias e servigos fornecidos em um

ambiente”.

O pacote de servigos, entdo, deve consistir de um conjunto de caracteristicas, que serdo
descritas a seguir (FITSZIMONS; FITZSIMONS, 2000):

a. instalacdes de apoio: sdo os recursos fisicos (tangiveis) que devem estar a
disposicdo dos clientes antes de se ofertar um servigo. Aspectos considerados:
localizagdo, decoracdo das instalagOes, equipamento de apoio, adequagdo da

arquitetura e layout das instalagdes. Ex.: hospital e avides;

b. bens facilitadores: os materiais adquiridos, consumidos ou fornecidos pelo cliente.
Aspectos considerados: a consisténcia com 0 servico conjunto, a quantidade e a
selecdo. Ex.: 0s materiais de escritorio e a substituicdo de autopegas;

c. servicos explicitos: sdo os beneficios facilmente sentidos pelo cliente. Séo
caracteristicas essenciais ou intrinsecas aos servicos. Aspectos considerados: o
treinamento do pessoal, a abrangéncia do servico em comparagdo com outros
fatores, a consisténcia e a disponibilidade. Ex.: o fechamento de balango com lucro e

a chegada ao destino desejado apds uma viagem aérea;

d. servicos implicitos: sdo os beneficios fiscais e tributarios que o cliente pode sentir
vagamente, ou as caracteristicas extrinsecas aos servigos. Aspectos considerados:
atitude do prestador de servicos, ambiente, espera, status, sensacdo de bem-estar,
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privacidade, seguranca e conveniéncia. Ex.: saber que esta sendo atendido por um
profissional renomado e com 6tima formacéo e utilizar uma companhia aérea com

excelente reputacdo em relacdo ao atendimento aos passageiros.

2.1.4 Caracteristicas dos servicos

Entre varios autores ha uma certa convergéncia quanto a determinagdo das principais
caracteristicas dos servicos. Gronroos (1993), Gianesi e Corréa (1994), Schmenner (1999),
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), Lovelock e Wright (2001), Bateson e Hoffman (2001), e
principalmente Kotler (2000), pela sua clareza, distinguem basicamente quatro caracteristicas

dos servicos:

a. intangibilidade: “Os servicos sdo intangiveis. Ao contrario de produtos fisicos,eles
ndo podem ser vistos, sentidos, ouvidos, cheirados ou provados antes de serem
adquiridos.” (KOTLER, 2000, p. 450).

“O setor de servicos € como algo que ndo podemos tocar ou sentir.”
(SCHMENNER, 1999, p. 21). “Os servicos sdo experiéncias que o cliente vivencia
enguanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas.” (GIANESI;
CORREA, 1994, p. 32).

Gronroos (1993, p. 38) complementa a caracteristica da intangibilidade dos servicos
afirmando que “um servigco é normalmente percebido de maneira subjetiva. Quando
0s servicos sdo descritos pelos clientes, as expressdes como: experiéncia, confianca,

tato e seguranca séo utilizadas”;

b. perecibilidade: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 48-49) conferem aos servi¢cos
uma capacidade perecivel com o tempo. “Como um servi¢o ndo pode ser estocado,

se ndo for usado, esta perdido.”

“Uma vez que o servigo é uma agdo ou realizacdo, e ndo um artigo tangivel que o
cliente guarda, ele é perecivel e ndo pode ser estocado.” (LOVELOCK; WRIGHT,
2001, p. 20).

“A perecibilidade dos servigos ndo € um problema quando a demanda é estavel.

Porém, quando a demanda oscila, as empresas prestadoras de servigos tém
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problemas.” (KOTLER, 2000, p. 453). Por isso, talvez, um dos maiores desafios
gerenciais € administrar a utilizacéo total da capacidade de servicos, tendo em vista
gue as demandas dos clientes apresentam variacdes consideraveis, ndo permitindo a
opcdo de formar estoques para absorver tais flutuagbes (FITZSIMOS;
FITZSIMONS, 2000);

. simultaneidade ou inseparabilidade: “De modo geral, 0s servigos sdo

produzidos e consumidos simultaneamente.” (KOTLER, 2000, p. 451).

Segundo Gronroos (1993, p. 39), “o cliente ndo é apenas um receptor dos servicos; o

cliente participa como um recurso da produgdo também”.

“O cliente é o elemento que, de alguma forma, dispara a operacdo, muitas vezes em
termos de quando e como esta deve realizar-se, constituindo uma entrada do sistema
de operacBes que ndo é diretamente controlada pela gestdo.” (GIANESI; CORREA,
1994, p. 33);

Para Schmenner (1999), a simultaneidade ou inseparabilidade nada mais é do que a
producdo e o consumo fisicamente unidos, onde “tanto o prestador de servigos,
quanto o cliente, afetam o resultado.” (KOTLER, 2000, p. 452).

“O fato de producdo e consumo serem simultaneos, nos servicos, também elimina
muitas oportunidades para intervencdes do controle de qualidade.” (FITZSIMONS;
FITZSIMONS, 2000, p. 48);

. heterogeneidade ou variabilidade: “Pelo fato de dependerem de quem o0s
fornece, além de onde e quando sdo fornecidos, os servigos sdo altamente variaveis.”
(KOTLER, 2000, p. 452). “Um servico ao cliente ndo é exatamente este mesmo
servigo ao proximo cliente.” (GRONROOS, 1993, p. 40).

Pela presenca de pessoas na prestacdo de servicos, seja dos colaboradores, seja dos
clientes, no sistema operacional, torna-se dificil controlar a variabilidade tanto no
processo quanto no resultado final dos servicos (LOVELOCK; WRIGHT, 2001;
BATESON; HOFFMAN, 2001).

Com isso, essa caracteristica cria uma das maiores dificuldades para o

gerenciamento dos servicos, que é o “como manter um nivel de qualidade uniforme
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percebida dos servigos produzidos e entregues aos clientes.” (GRONROOS, 1993, p.
40).

2.1.5 Uma visdo de servigos como um sistema aberto

A caracteristica que diferencia as empresas prestadoras de servicos daquelas de
manufatura é a necessidade de que se amplie a visao sistémica para os servicos. H4 um papel
fundamental da geréncia em educar o cliente para 0 momento em que este desempenhar um
papel ativo no processo, além da importancia de procurar equilibrar a demanda com a
capacidade do servico e o gerenciamento dos colaboradores, inserindo o treinamento e a
delegacdo de poder (empowerment), uma vez que ha uma interacdo direta com os clientes
(FITZSIMONS; FITZSIMONS, 2000).

A visdo de sistema faz com que todos os colaboradores envolvidos na prestagédo de
servigos possuam versatilidade suficiente para que ndo seja rompida a cadeia prestador-

cliente.

2.1.6 A cadeia de lucro dos servicos

Para Anderson e Fornell (1999), a satisfacdo de clientes pode levar a um processo de
maior lealdade, assegurando as receitas futuras para a empresa, além de proporcionar o
retorno acima da média do mercado, em termos de rentabilidade. Muitos autores vém
trabalhando a idéia de analisar o cliente ao longo dos anos, entendendo o quanto de valor

geram para a empresa.

“Os lucros sdo importantes ndo apenas como um fim em si mesmo, mas porque eles
permitem a empresa melhorar o valor ofertado e prover incentivos para colaboradores,
clientes e investidores a permanecerem leais a empresa.” (REICHHELD; MARKEY Jr,;
HOPTON, 2000, p. 136).

De forma mais operacional, Zahorik e Rust (apud ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1996, p. 33) distinguem cinco tarefas que devem compor o modelo de

impacto do servigo nos lucros:
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(1) identificar os atributos-chave a incluir no modelo; (2) selecionar os atributos
mais importantes; (3) modelar o elo entre os programas e as atitudes; (4) modelar as
respostas comportamentais aos programas de servico e (5) modelar o impacto dos
programas de servico nos lucros. A cadeia de servigo-lucro estabelece
relacionamentos entre lucratividade, lealdade do cliente e satisfacdo do colaborador,
lealdade e produtividade. [..] Lucro e crescimento sdo estimulados
fundamentalmente pela lealdade do cliente. A lealdade é um resultado direto da
satisfacdo do cliente. A satisfacdo é amplamente influenciada pelo valor dos servigos
fornecidos aos clientes. A satisfacdo do colaborador resulta primeiramente da alta
qualidade do suporte aos servicos e de uma politica que permita aos colaboradores
entregar resultados aos clientes. (HESKETT et al., 1994, p. 110-111).

2.2 A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA NA PRESTACAO DE SERVICOS
2.2.1 Os servigos como fonte de vantagem competitiva

De acordo com Porter (1989, p. 9), “a base fundamental do desempenho acima da

média a longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel.”

Nesse sentido, o autor amplia a discusséo afirmando que essa vantagem competitiva
pode advir de trés estratégias genéricas, que sao: a lideranca em custo, a diferenciacdo e o

enfoque ou escolha de um ambiente competitivo estreito.

A ameaca ¢ a ndo-definicdo, por parte da empresa, de qual estratégia adotar, a falta de
estratégia ou a tentativa de alcancar um meio-termo fardo com que a empresa deixe de ter

qualquer vantagem competitiva.

A vantagem competitiva esta intimamente relacionada com a cria¢do de valor para o
cliente e pode ser consolidada através de dois mecanismos: a reducao do custo ao comprador

e a elevacdo do desempenho.

A criacdo de valor superior resulta de uma gestdo equilibrada dos condutores de valor,
que sdo os ativos, ou recursos que compreendem: os sistemas de informacdo, os sistemas
operacionais e 0s equipamentos que melhorem a eficiéncia do servico; as habilidades
exclusivas que compreendem a area comercial orientada as pessoas; as habilidades relacionais
do marketing e a gestdo de projetos e a cultura; a organizagdo e 0s recursos humanos: que
compreendem a organizacdo flexivel e transparente, o trabalho em equipe, a delegacdo de
poder, o empreendedorismo e o aprendizado constante. E a partir da interacio desses
elementos que Matthyssens e Vandenbempt (1998) propem um modelo que crie a vantagem

competitiva para o setor de servigos.
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“Somente quando os clientes estdo plenamente satisfeitos com o desempenho € que eles

estdo abertos a esforcos para reforcar seus vinculos com a empresa.” (DAY, 2001, p. 150).

Para Albrecht e Bradford (1992), no setor de servigos, a diferenca passa, inicialmente,
pelo melhor conhecimento dos clientes, culminando com a oferta de algum beneficio que
tenha valor real para o publico-alvo da empresa. “[...] A exceléncia no servigo ao cliente
também é uma vantagem competitiva poderosa. O servico agrega valor através do

relacionamento pessoal e suporte fornecido ao cliente.” (BAND, 1997, p. 25).

“Alcancar e manter um nivel superior de servigo que dé & empresa uma vantagem
competitiva inicia pelo entendimento e o gerenciamento do atendimento ao cliente.”
(ALBRECHT, 19944, p. 5).

Por outro lado, para que uma organizacao seja detentora de uma vantagem competitiva,
deve apresentar o que Hamel e Prahalad denominam competéncia essencial (core
competence). “Uma competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica
habilidade ou tecnologia isolada.” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 233).

A competéncia essencial, portanto, serve de suporte ao valor percebido pelo cliente.
“Uma competéncia essencial precisa dar uma contribuigdo desproporcional para o valor
percebido pelo cliente. As competéncias essenciais sdo as habilidades que permitem a
empresa oferecer um beneficio fundamental ao cliente.” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p.
235).

Nessa mesma linha de raciocinio, Band (1997, p. 2) elenca “os quatro fatores criticos
que criam valor aos olhos dos clientes: (1) a qualidade; (2) o servico; (3) os custos e 0 (4)
tempo”. S&o esses fatores que, no seu ponto de vista, fomentam as competéncias criticas que a
empresa deve observar, nada mais é, portanto do que as competéncias essenciais apregoadas
por Hamel e Prahalad (1995).

No entendimento de Schneider e Bowen (1999), o grande desafio das empresas que
prestam servicos € reduzir o numero de “terroristas” - clientes que tiveram experiéncias
negativas e gue propagam seu sentimento a outras pessoas - e criar “apostolos”, que, pela
propaganda boca a boca positiva, se transformem em defensores da empresa por terem tido
suas expectativas excedidas pelos beneficios de um servico de alto valor.
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A dinamicidade, a flexibilidade e a rapidez utilizadas pelos prestadores de servicos,
para suprir as necessidades, angariar fés, desarmar inimigos, corrigir desvios, dardo o grau de

durabilidade da vantagem competitiva advinda da estratégia adotada.

2.2.2 A *“servicilizacdo” do produto e a “produtilizagdo” do servigo

“A fronteira entre produtos e servicos esta desaparecendo rapidamente. O que antes
parecia ser uma polaridade rigida, atualmente esta se tornando um hibrido: a servicilizacao
dos produtos e a produtilizagéo dos servigos.” (MCKENNA, 1993, p. 16).

Os prestadores de servicos estdo inserindo a atividade alguns aspectos tangiveis da area
de producdo, aumentando o valor dos servicos, tais como: a padronizagdo ou a customizacéo,
a confiabilidade, os programas de qualidade, e etc. Por outro lado, as empresas que trabalham
com produtos estdo entendendo a importancia de agregar-lhes valor, produtos pela adi¢céo de
servigos complementares, uma vez que os clientes percebem e passam a exigir tal valor, ndo
somente adquirindo um bem ou um servico, mas um beneficio, sendo o resultado de um

hibrido produto-servico.

2.2.3 Fidelizacéo de clientes

Um grande nimero de empresas ndo se preocupa com a fidelidade de seus clientes, ndo
percebendo que essa fidelidade baseia-se em um relacionamento duradouro e de longo prazo,

e que dela podera advir uma rentabilidade acima da média do mercado.

Lovelock e Wright (2001, p. 150) definem fidelidade como a “deciséo voluntéria de um

cliente de continuar prestigiando uma empresa especifica durante um periodo prolongado”.

De acordo com Brown (2001, p. 53):

A fidelidade do cliente é o resultado real de uma organizacéo criando beneficios
para um cliente, para que ele mantenha ou aumente suas compras junto a
organizacdo. A fidelidade do cliente é criada quando ele se torna um defensor da
organizacdo, sem incentivo para tal.

Day (2001), nesse sentido, consolida essas idéias propondo o que denomina de “o0

circulo virtuoso da lealdade”.
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2.2.4 Marketing de relacionamento — um diferencial na prestacao de servicos

Segundo Day (2000), “a habilidade de uma empresa em criar € manter relacionamentos

com 0s seus mais valiosos clientes € uma base duradoura para uma vantagem competitiva”.

No inicio da década de 90, McKenna (1993, p. 5) apregoava que uma transi¢do seria
inevitavel: “[...] da manipulacdo da mente dos clientes ao atendimento de suas necessidades”.
Ao colocar que “marketing é tudo e tudo € marketing”, o autor explicava que o marketing é
uma filosofia, uma forma de fazer negdcios, e o objetivo primordial é ganhar mercado e nédo
apenas vender. “[...] € desenvolver e manter relacbes com a infra-estrutura e com os clientes.
E integrar os clientes no projeto, desenvolvimento, producdo e processo de vendas da
empresa” (MCKENNA, 1993, p. 40). Logicamente nem todo cliente vale esse esforco (DAY,
2000).

Na visdo de Gordon (1999, p. 31), o “marketing de relacionamento é o processo
continuo de identificacdo e criacdo de novos valores com clientes individuais e o
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria”. Na area de servigos,
Berry (apud MORGAN; HUNT, 1994) afirma que “marketing de relacionamento é atrair,

manter e [...] aprimorar relacionamentos com clientes”.

De acordo com Gordon (1999), Kothandaraman e Wilson (2000), alguns aspectos
permeiam o marketing de relacionamento, que sdo a cultura e os valores, a lideranca, a
estratégia, a estrutura, o pessoal, a tecnologia, 0 conhecimento, a percepcao e 0s processos; e,
por conseguinte, o objetivo atribuido ao marketing de relacionamento passa a ser o
alinhamento dos aspectos da empresa com seus clientes e participantes, acionistas e

colaboradores.

“O marketing de relacBes é essencial ao desenvolvimento de lideranga, fidelidade do
consumidor e a rapida aceitacdo de novos produtos e servicos no mercado. A criagdo de
relacdes sélidas e duradouras € uma tarefa ardua, de dificil manutencdo” (MCKENNA, 1993,
p. 105).

Gummesson (1998) também aborda o marketing transacional enfocado na venda e o
marketing relacional enfocado em relacionamentos, destacando que *“o marketing de

relacionamento € o marketing visto como relacionamentos, redes de informacéo e interacfes”.
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Cabe registrar, entéo, que:

O cliente comeca a estabelecer uma relagdo com a empresa, seja através de
programas formais de relagdo/retencdo por ela organizados, seja atraves de
relacionamentos com pessoas com as quais tem interagdes. Esses contatos formam a
base para o Valor de Retencdo. (RUST; ZEITHAML; LENON, 2001, p. 63).

Sendo assim, as empresas devem reconhecer o valor inerente as atividades de retencéo
de clientes, exigindo que demonstrem o cuidado e o interesse por eles, apos terem efetivado
uma compra. Eis alguns elementos que compdem essa visdo de retencdo de clientes (VAVRA,
1993):

a. atividades e esforcos centrados na satisfacdo dos clientes apds a compra;

b) atitudes que visem ao aumento da probabilidade de os clientes repetirem a compra,
bem como a probabilidade de virem a comprar outros servicos da empresa ao inveés

de procurarem um concorrente;

C) mensurar, sistematicamente, o grau de satisfacdo dos clientes pelos servicos atuais,
planejando e alinhando sua operacdo em convergéncia com as expectativas dos

clientes.

Vavra (1993, p. 35) indica, também, algumas atividades necessarias que sdo focalizadas

no relacionamento empresa versus clientes atuais:

Identificacdo da base de clientes, reconhecimento dos clientes como individuos,
conhecimento de suas necessidades e expectativas, mensuracdo da satisfacdo
proporcionada a eles, fornecimento de canais de comunicacdo amplos e
demonstracdo ativa do sentimento de reconhecimento a eles.

Por sua vez, Berry e Parasuraman (1995) destacam que o marketing de relacionamento

pode ser praticado em trés niveis:

a. No nivel um do marketing de relacionamento, usam-se os incentivos do preco para
estimular a repeticdo de negdcios com a empresa; porém, o preco é o elemento mais

facilmente imitado, além de ndo oferecer uma vantagem competitiva sustentavel,

b. no nivel dois, além da utilizacdo dos incentivos de preco, ha a preocupacdo de se

formarem elos sociais acima dos elos financeiros que possam existir. Nesse nivel, ha
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énfase a prestacao de servico e a mudanca conceitual de consumidores para clientes.
H4&, também, a preocupacdo com o conhecimento das necessidades e dos desejos dos
clientes, personalizando-se os relacionamentos com base nessas informacGes e a

continua revenda dos beneficios do relacionamento, ou seja, na transacao continua;

c. no nivel trés, consolidam-se os relacionamentos por meio de elos estruturais, 0s
quais séo criados por servigcos de valor na percepcdo do cliente, mas nem sempre
prontamente disponiveis por meio de outros fornecedores. Aos elos estruturais

soma-se uma dindmica de ndo-preco para aumentar a ligacao social existente.

2.2.5 Pobs-vendas: — uma atividade voltada ao relacionamento com o cliente

“E hora de mudar o direcionamento. A retencdo do cliente é a chave para o0 sucesso no
mercado do novo milénio. [...] Pés-venda é uma filosofia que enfatiza a importancia de

estabelecer relacionamentos de valor com os clientes.” (VAVRA; PRUDEN, 1995).

Segundo Vavra e Pruden (1995), as atividades relacionadas ao pos-venda sdo uma
pratica de marketing, cujo foco € a retencdo de clientes, sendo que o desafio é reconhecer os
clientes, mostrando a eles o0 quanto a empresa os estima por terem Ihe conferido a preferéncia.
Essa idéia vai além da preocupacdo com a satisfagdo do cliente, pois também é um novo
modo de pensar a respeito do que gera e de como se deveria fazer negdcios, além de ser

melhor, em relacdo aos custos, manter um cliente atual do que atrair um novo cliente.

Por outro lado, Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 100) reforcam a importancia dos
programas voltados a criacdo do valor de retencdo de clientes, os quais precisam, antes de
tudo, responder as necessidades especificas de cada cliente. Esses programas devem
“maximizar a probabilidade do cliente retornar para futuras compras; maximizar o tamanho
dessas futuras compras; minimizar a probabilidade do cliente comprar de um concorrente”.
Para isso, a empresa precisa disponibilizar recursos humanos, pois a retencdo depende da

cultura e do comprometimento da linha de frente.
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2.3 QUALIDADE EM SERVICOS
2.3.1 Definicdes e avaliacdo da qualidade em servigos

Buzzell e Gale (apud GRONROOS, 1993, p. 47) afirmam que “[...] a qualidade é
qualquer coisa que os clientes afirmam ser, e a qualidade de um produto ou servigo, em

particular, é qualquer coisa que o cliente perceba como tal”.

Lovelock e Wright (2001, p. 106-107) definem a qualidade de um servigo, como as
“avaliacOes cognitivas de longo prazo, por parte dos clientes, sobre a entrega de um servico de

uma empresa”.

Entender e exceder as necessidades dos clientes € uma questdo central para o
gerenciamento do nivel da qualidade. O cliente julga a qualidade utilizando os critérios de sua
escolha. Enfim, o cliente é o juiz final do que ¢ ofertado pela empresa (PLESEK, 1998).

Segundo o modelo de Kano (apud PLESEK, 1998), para satisfazer o cliente, deve-se
controlar, melhorar e inovar a qualidade continuamente. “Se a qualidade é relacionada a
exceder continuamente as expectativas do cliente em um mercado competitivo, entdo o
pensamento criativo e a habilidade de inovar sdo competéncias-chave [...]” (PLESEK, 1998,
p. 723).

Por isso, a exigéncia estratégica em se planejar, mensurar e controlar a qualidade. Para
a entrega de um servico eficaz, 0s processos essenciais de interface com o cliente, como o
suporte a operacdo, e 0s administrativos devem ser mutuamente compativeis, trabalhando

conjuntamente uns com os outros (SARKAR, 1998).

Entretanto, cabe ressaltar que alguns estudos sugerem que:

A satisfacdo do cliente e a produtividade sdo menos provaveis de serem compativeis
quando: (1) a satisfacdo do cliente é relativamente mais dependente da customizacao
em oposi¢do a padronizagdo; e (2) quando é dificil (dispendioso) fornecer altos
niveis tanto de customizacdo quanto de padronizacdo simultaneamente.
(ANDERSON; FORNELL; RUST, 1997, p. 141).
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2.3.2 Dimensdes da qualidade em servicos

Segundo Garvin (1987, p. 104), “algumas preferéncias do consumidor deveriam ser
tratadas como padrdes absolutos de desempenho”. O autor, embora com enfoque voltado ao
produto, propde oito dimensdes da qualidade, mas duas delas chamam atencéo e reforcam as
idéias dos autores. S&o elas: o desempenho relacionado ao beneficio primario desejado pelos
clientes e a qualidade percebida. Como os clientes nem sempre possuem informacdes
completas a respeito dos atributos do servigo, os indicativos indiretos sobre a qualidade
podem ser a base de suas comparagdes entre os diversos fornecedores.

“Basicamente, a qualidade de um servi¢o conforme percebida pelos clientes tem duas
dimensbes, sendo uma dimensdo ou resultado técnico e uma dimensdo funcional ou
relacionada a processo” (GRONROOS, 1993, p. 48). Ou seja, a dimensdo ou o resultado
técnico € a qualidade do que foi entregue, enquanto a dimensdo funcional é o0 modo como o

produto foi entregue, ou 0 processo em si da prestacdo de servigos.

Mesmo com enfoque diferente, porém complementar as idéias de Gronroos, Berry e
Parasuraman (1995, p. 30) identificaram cinco dimensdes da qualidade, as quais também
poderiam ser classificadas como fatores que interferem na avaliagcdo da qualidade por parte

dos clientes:

a. Confiabilidade: a capacidade de prestar o servi¢co prometido, de modo confiavel e

com preciséo;

b. Tangibilidade: a aparéncia fisica das instalacdes, os equipamentos, o pessoal e 0s

materiais de comunicacao;

c. Sensibilidade: a disposi¢do para ajudar o cliente, proporcionando-lhe com presteza

um servico;

d. Seguranca: o conhecimento e a cortesia dos colaboradores e a sua habilidade em

transmitir a confianca e a confiabilidade;
e. Empatia: a atencdo e o carinho individualizados proporcionados aos clientes.

Seguindo a mesma dire¢do dos estudos de Berry e Parasuraman (1995), Denton (1990)
identifica apenas trés dimensdes da qualidade: a confiabilidade, a “responsividade” e a
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unicidade. Em relacdo a confiabilidade, ha relativa convergéncia nas idéias. Porém, Denton

(1990) propde duas outras dimensdes que podem ser assim entendidas:

A “responsividade” esta relacionada a capacidade de prestar o servico com rapidez, de
dar a resposta que o cliente espera. De certa forma, incorpora algumas caracteristicas das
dimensbes da sensibilidade e da empatia propostas por Berry e Parasuraman (1995),

enfatizando o aspecto de responder rapidamente aquilo que o cliente deseja.

Por fim, a unicidade sugere a aplicacdo de uma perspectiva Unica ao servico, ou seja, €
proporcionar uma experiéncia Unica de compra para o cliente. Nada mais simples do que
utilizar a diferenciacdo como forma de tornar um determinado prestador de servi¢os Unico,
embora a operacionalizacio desse conceito n&o seja tdo simples quanto o seu entendimento. E

a busca pelo desenvolvimento de uma imagem e apelo especial.

Schonberger e Knod Jr. (1997, p. 27), por sua vez, descrevem dez dimensdes para a
qualidade em servico, que sdo: “a confiabilidade, a receptividade, a competéncia, 0 acesso, a
cortesia, a comunicacdo, a credibilidade, a seguranga, a compreensdo e a tangibilidade”, que

sdo um desmembramento dos estudos anteriores.

2.3.3 Os sete pecados em servicos

Devido as caracteristicas dos servi¢cos, bem como dos aspectos culturais que cercam as
empresas, Hoffman (apud CZINKOTA et al., 2001) diz que “como resultado, o impacto dos
prestadores de servico sobre a experiéncia do servigo pode ser dramatico”.

Numa maioria de estabelecimentos de servigo, a norma é a mediocridade. Muitos
conseguem sobreviver dando pequena ou nenhuma atencdo a experiéncia do cliente.
[...] Um simples fato é tdo verdadeiro no campo dos negécios quanto na vida em
geral: A busca pela mediocridade é sempre bem-sucedida. (ALBRECHT, 1998, p.
15).

Tendo em vista esse cendrio, Albrecht (1998), com base em seus estudos referentes a

insatisfacdo dos clientes, definiu o que denomina o0s sete pecados em servigos:

a. apatia: é a atitude de pouco caso com os clientes;



34

b. dispensa: procurar  livrar-se do cliente rapidamente, desconsiderando sua
necessidade ou problema. Hoffmam (apud CZINKOTA et al., 2001) utiliza a

expressao “rejeicdo”, abordando a sindrome do “quero que vocé va embora”;

c. frieza: é a indiferenca. O prestador de servigcos parece ndo se importar com o0 que 0
cliente realmente deseja. E uma espécie de frieza, rispidez, tratamento inamistoso,

desatencdo ou impaciéncia;

d. condescendéncia: ser paternalista com os clientes. Hoffman (apud CZINKOTA et
al., 2001) utiliza como sinébnimo “ar de superioridade”, traduzindo a idéia pela
abordagem “vocé é o cliente/paciente, logo vocé deseja ser um idiota”;

e. automatismo: é a mecanizacdo do contato pessoal do prestador de servi¢os, muito
bem-exemplificado por “obrigado-tenha-um-bom-dia-PROXIMO!” Hoffman (apud
CZINKOTA et al.,, 2001) utiliza a expressdo “robotismo” para explicar essa

situacéo;

f. livro de regras: é quando as normas da organizacao estdo acima da satisfacdo dos

clientes, mesmo quando ndo fazem muito sentido;

g. passeio: é fazer com que o cliente passe de setor a setor sem ter seu problema
resolvido. Neste caso, Hoffman (apud CZINKOTA et al.,, 2001) emprega a

expressao “jogo de empurra”.

Para que a organizacdo prestadora de servicos combata ou corrija 0s erros acima
elencados, faz-se necessario que cada colaborador seja transformado em um membro de um

corpo, no qual todos saibam que o corpo necessita de cada um para manter-se em atividade.

2.3.4 Falhas e possibilidades de recuperacéo e a propaganda boca a boca

“A falha no servico é uma percepcdo dos clientes de que um ou mais aspectos
especificos da entrega do servico ndao atenderam suas expectativas.” (LOVELOCK;
WRIGHT, 2001, p. 161).

Nesse sentido, “Fornell e Westbrook definem gerenciamento de reclamagcbes como a
disseminagdo de informagdes com o intuito de encontrar e corrigir as causas da insatisfacao
dos consumidores”. (BATESON; HOFFMAN, 2001, p. 340).



35

No modelo (HESKETT; SASSER Jr.; HART, 1994), evidenciam-se as relacfes durante
0 processo de recuperacdo dos servicos, lembrando-se que ha quatro tipos de acdo que o
cliente pode adotar: ndo fazer nada; reclamar atraves de algum formulario disponibilizado
pelo prestador de servigos; reclamar através de uma organizacdo de defesa do consumidor ou
equivalente e trocar de fornecedor ou desencorajar outras pessoas a utilizar o servigco por meio

de propaganda boca a boca negativa.

Em pesquisa realizada pela Technical Assistance Research Program (TARP) (Programa
de Pesquisa em Assisténcia Técnica), sobre o comportamento do consumidor, descobriram-se

alguns pontos intrigantes:

(1) Na média dos negdcios, 96% dos clientes insatisfeitos nunca foram ouvidos. (2)
Quando um cliente tem um problema de servigos, vai contar para pelo menos 9 a 10
pessoas. Treze por cento dos clientes insatisfeitos vdo contar o caso para até 20
pessoas. (3) Para cada queixa recebida, em média a empresa tem 26 clientes com
problemas, e pelo menos 6 deles sdo sérios. (4) Se a queixa de um cliente recebe
atencdo satisfatdria, até 70% dos clientes vao fazer negdcios novamente com a
firma. Se a queixa também for resolvida rapidamente, 95% véo voltar. (5) Os
clientes cujas queixas foram resolvidas de forma satisfatoria vdo contar para cinco
pessoas que foram bem tratadas. (ALBRECHT; BRADFORD, 1992, p. 180).

Anderson (apud BARCELLQOS, 2000, p. 71)

[...] desenvolveu um modelo que prediz que a atividade boca a boca deveria
aumentar tanto com o aumento da satisfacdo quanto da insatisfagdo. Descobriu,
também, que clientes extremamente insatisfeitos envolvem-se em maior boca a boca
que clientes com elevada satisfacdo. A diferenca observada sugere que a crenca
generalizada de que clientes insatisfeitos envolvem-se em boca a boca em alto grau,
pode ndo ser garantida. De fato, em grande nimero de casos, a diferenca entre as
duas é provavelmente ndo significativa.

A recuperacdo do servico deve ser eficaz para que se atinja a satisfacdo do cliente,
Bitner, Bloch, Hunt, Oliver, Reichheld e Sasser (apud ANDERSON, 1998) afirmam que
clientes leais e satisfeitos empenham-se em uma propaganda boca a boca favoravel para a

empresa.

“A propaganda boca-a-boca de clientes satisfeitos reduz o custo de atrair novos clientes
e realca a reputacdo global da empresa, enquanto que os clientes insatisfeitos, naturalmente,
geram o efeito oposto.” (ANDERSON; FORNELL, apud ANDERSON; FORNELL, 1998, p.
2).
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Um estudo sobre o comportamento de mudanca do cliente entre 0s ramos de
servicos constatou que cerca de 60% de todos os consultados que afirmaram mudar
de fornecedor o fizeram por causa de uma falha percebida: 25% citaram falhas no
servico basico; 19% relataram um encontro insatisfatorio com um funcionario; 10%
mencionaram uma resposta insatisfatoria a uma falha anterior no servico; e 4%
descreveram comportamento antiético por parte do fornecedor. (LOVELOCK;
WRIGHT, 2001, p. 161-162).

“Quanto mais o cliente gostar de uma empresa, mais provavelmente falara bem dela,
quando pedirem sua opinido — ou mesmo sem que a pecam. A melhor propaganda é um
cliente satisfeito.” (KOTLER, 1999, p. 171).

No mundo da prestacdo de servicos, transformar indignacdo em encantamento
significa lidar com o problema de forma eficaz. Como os erros séo inevitaveis,
sempre existirdo clientes aborrecidos ou nervosos. Por isso, é precioso ter taticas de
recuperacdo prontas em acdo. De fato, algumas pesquisas sugerem que, quando uma
empresa compensa um cliente, pode atrair um tipo de fidelidade notavel. Este tipo de
resultado é determinado por trés regras basicas: a) rapidez na compensacio;
solucione o problema de imediato, sem fazer perguntas e mantendo o cliente sempre
informado; b) compensacéo efetiva: resolva o problema da primeira vez; a empresa
tem somente uma chance de se recuperar diante do cliente; ¢) melhorado bem-estar:
certifique-se de que o cliente se sente melhor depois de corrigir o erro.
(SCHNEIDER; BOWEN, 2000, p. 71).

Diante disso, Berry (1996, p. 100) cita quatro acbes fundamentais que as geréncias
devem adotar como pratica: “ensinar a importancia do servi¢co de recuperacdo; identificar os
problemas de prestagdo de servigos; resolver os problemas com eficicia e melhorar o sistema

de prestacéo de servigos”.

Enfim, cada colaborador sendo transformado em membro de um organismo prestador
de servico, ele sera co-responsavel por qualquer problema que ocorrer na prestacdo de servico

e buscara com maior afinco a solucéo .

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.4.1 Conceitos de planejamento estratégico

O planejamento estratégico é o processo que se utiliza para escolher nossos objetivos e
como os atingiremos (STONER; FREEMANN, 1995, p. 136).

Para Gandin (1994, p. 58), “o planejamento implica em transformar a realidade

existente e construir uma realidade nova. Por isso, planejar € construir a realidade desejada”.
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O planejamento é processo de selecio dos objetivos de uma organizacdo. E a
determinacdo das politicas e dos programas estratégicos necessarios para se atingir 0s
objetivos especificos rumo a consecucdo das metas. O planejamento estratégico é o processo
de planejamento formalizado e de longo alcance, empregado para se definir e atingir os
objetivos organizacionais (STONER; FREEMANN, 1995).

O planejamento estratégico também é um instrumento para se estabelecer as estratégias
competitivas. Os administradores o utilizam freqlientemente como ferramenta para auxiliar o
desenvolvimento das organizacfes. O planejamento estratégico ajuda a formular um conceito
claro e definido das organizacGes, permitindo a elaboracdo de planos e a determinacdo das

atividades que fardo com que as organizacdes se aproximem de seus objetivos.

Para Giegold (1980, p. 35), “planejamento estratégico € o processo pelo qual tentamos
aumentar a probabilidade dos resultados futuros desejados, além e acima da probabilidade de
que isso aconteca por acaso”. E o processo de prospectar um determinado conjunto de acdes,
mediante a capacidade de definir as tendéncias de comportamento do mercado, possibilitando
as organizacGes a antecipacdo e o aproveitamento das oportunidades que poderdo surgir,

neutralizando as possiveis ameacas.

Gracioso (1996, p. 41) afirma que o “objetivo do planejamento estratégico consiste em
encontrar formas diferentes de conduzir os negdcios para melhorar a performance futura da
empresa”, definindo planejamento estratégico “como a alocacdo de recursos calculados para

atingir determinados objetivos, num ambiente competitivo e dindmico”.

Segundo Fischmann e Almeida (1990, p. 25) planejamento estratégico é uma técnica
administrativa que, atraves da analise do ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacao

devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar erros.

Kotler (1997, p. 152) entende que o “planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacao, visando a um

maior grau de interacdo com o ambiente”.

Segundo Kotler (1993, p. 168), o planejamento estratégico faz “as empresas pensarem

sistematicamente no futuro e melhoram as interacdes entre executivos da empresa; obriga a
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empresa a definir melhor seus objetivos e politicas, proporcionando uma melhor coordenacéo

dos esforcos da empresa e proporciona padrées de desenvolvimento mais faceis de controlar”.

Para Ackoff (1974, p. 4), o planejamento estratégico € um processo continuo que
envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas, que podem ser separadas de

forma diferente.

Oliveira (1991, p. 62) diz que o planejamento estratégico € um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obtencéo

de um nivel de otimizag&o na relacdo com seu ambiente.

Por meio do planejamento estratégico € possivel diminuir o risco de tomar uma
deciséo, obter uma visdo criativa sobre 0s rumos das empresas e reunir todas as decisdes

isoladas em um so plano de acdo, facilitando sua visualizagéo.

Sabe-se que, diariamente, as situagdes estdo diferenciadas. Planejar essas diferencas é
uma forma de enfrentar e adiantar-se os fatos desconhecidos. Planejar é uma estratégia para
sobreviver. As empresas fazem planos estratégicos pelas mesmas razdes. “Planejar € uma
estratégia para aumentar as chances de sucesso em um mundo de negdcios que muda
constantemente.” (TIFFANY, 1997, p. 9).

Além disso, pelo planejamento estratégico € possivel definir o negdcio em que a
organizacdo atua, bem como sua missdo. A primeira informacgéo importante a ser extraida de
um planejamento estratégico é a missao da organizacdo, pois ela representa a razao de ser, 0

motivo pelo qual a empresa existe e pretende existir.

Fischmann e Almeida (1993, p. 24) descrevem a missdo como sendo “o papel que

desempenha a organizacao”.

Porém, Certo e Peter (1993) definem a missdo organizacional como “sendo o propdsito,
ou a razdo de ser da organizagdo”. Sem essa definicdo, é impossivel tracar objetivos
especificos coerentes ou averiguar a adequacdo da organizacdo com a execucdo desses

objetivos.

Para Stoner e Freeman (1982, p. 70), a missdo se resume na “finalidade peculiar que

diferencia a organizacgdo de outras do seu tipo”. A declaragcdo da misséo de uma organizagao
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também pode ser definida como “o objetivo amplo da organizacdo... que justifica a existéncia
da organizacdo”. (STONER; FREEMANN, 1995, p. 137).

De acordo com a National Center for Nonprofit Boards (1996, p. 11), “a missao serve
como proposta educativa e disciplinar, ao estabelecer e demarcar fronteiras”. Com o tempo,
uma visdo bem-sucedida da organizacdo ampliara e diversificard essa missdo, mas, enquanto
isso ndo ocorre, a declaracdo da missdo canaliza os escassos da organizacdo, impedindo que

sejam buscadas direcdes novas e tentadoras sem uma atenta reflexdo.

Segundo Gracioso (1996, p. 27), “a missdo da empresa” permeia todas as decisdes
estratégicas. Mas é necessario que essa visao seja difundida para todos que se encontram na
alta administracdo da organizacdo. A missdo deve, por si so, ajudar a concentrar o esforco,
garantir a compatibilidade dos processos organizacionais, fornecer uma razao logica para a
alocacdo de recursos, indicar as areas gerais de responsabilidade funcional e fornecer os

fundamentos para os objetivos organizacionais.

O planejamento estratégico prepara a organizacdo para o0 que esta por vir. A elaboracao
de um plano estratégico aumenta a probabilidade de que, no futuro, a empresa esteja no lugar
certo, na hora certa (GRACIOSO, 1996, p. 10).

Um planejamento estratégico da uma visao do futuro. Independentemente do porte da
empresa, de estar abrindo um negaocio, ou de ser uma empresa estabelecida, as organizacgoes
precisam de um processo de planejamento para lhes indicar a direcdo certa e para guia-las ao

longo do caminho.

Para Mintzberg (1995), o planejamento estratégico é um processo formalizado, levando
em conta as oportunidades e ameacas do ambiente, e os pontos fortes e fracos da organizacéo,
para produzir os resultados, estabelecendo os objetivos, as estratégias e as acdes na forma de

um sistema integrado de decisdes.

Dessa forma, pode-se concluir que o planejamento estratégico possibilita as
organizacfes antecipar as mudancas que estdo por vir, criando produtos ou servigos e
explorando novos mercados. Isso se torna viavel quanto mais proximas estiverem as

percepcdes e as competéncias dos gestores da organizacéo.

Conforme Leitdo (1995), um sistema de planejamento “é o conjunto de atividades que

interagem e interdependem, e estdo relacionados entre si, de forma coordenada, que visam ao
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alcance de objetivos previamente definidos, assim como as acles e recursos para

operacionaliza-los”.

Para Meyer Jr. (1988, p. 55), planejamento estratégico € um “processo continuo e
adaptativo, atraves do qual uma organizacao define (e redefine) sua missdo, objetivos e metas,
seleciona as estratégias e meios para atingi-los, num determinado periodo de tempo, através

de constante interacdo com o ambiente externo”.

Ja Arguin (1988, p. 23) define planejamento estratégico como “um processo de gestdo
que apresenta, de maneira integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionais a partir da
formulacéo da filosofia na instituigdo, sua misséo, sua orientagédo, seus objetivos, suas metas,

seus programas e as estratégias a serem utilizadas para assegurar a sua implantacao”.

Shirley (1983, p. 93) define planejamento estratégico como o “processo através do qual
dados séo coletados e analisados, alternativas sdo geradas e avaliadas, e decisfes sdo tomadas
sob a direcdo estratégica da instituicdo... Nesse processo de articulacdo da organizacdo com
seu ambiente, faz-se necessario refletir sobre a missdo da instituicdo, as metas e os objetivos
dos programas e servicos oferecidos e as vantagens comparativas em relacdo a outras

instituicoes”.

O conjunto das defini¢des institucionais, como missdo, visdo, valores permanentes e
principios de gestdo, tem a preocupacdo de explicitar as orientacbes que servem para
direcionar as a¢fes da organizacdo e incorporam a idéia de sistema, de inter-relacionamento

entre as partes, enfatizando a necessidade de considerar as implicacGes das decisGes tomadas.

Segundo Oliveira (1991), as principais etapas do processo de planejamento estratégico
incluem a formulacdo da missdo, a analise dos ambientes externo e interno, a avaliacdo
estratégica, a definicdo das areas estratégicas e 0s processos de acompanhamento, o controle e
a avaliacdo do plano. De acordo com esse autor, “Missdo é uma declaracdo ampla e duradoura
de propésitos que individualiza e distingue a organizagdo em relacdo as suas operagdes em
termos de linhas de produtos ou servicos, bem como de seus clientes”, representando a
explicitacdo de atitudes e valores, e fornecendo uma orientacdo global e permanente. Essas
referéncias constituem os parametros de avaliacdo do desempenho e de orienta¢do das linhas

de acdo.
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O planejamento estratégico € uma metodologia consistente, pois, conforme afirma
Baldridge (1982), dirige a atencdo do administrador para a exploragdo detalhada do ambiente
interno e externo e para raciocinios tanto intuitivos como quantitativos. Isso diferentemente de
outras técnicas de planejamento, que somente organizavam o ambiente interno, de forma a
atender a demanda do mercado, com base em raciocinios intuitivos, sem que ndo fosse

possivel manter um controle da sua implantacao.

Entretanto, para Ansoff e McDonnel (1990), o “planejamento estratégico sé é valido se
auxiliar os principais tomadores de decisdo a pensar e agir estrategicamente”, haja vista que o
planejamento estratégico consiste, basicamente, em um conjunto de procedimentos que visam

a tomada de decisoes.

Portanto, o planejamento estratégico, é a bussola do administrador, que ira definir o

rumo que a organizagao seguira.

2.4.2 Necessidade do planejamento estratégico

Com o aumento da competitividade, a turbuléncia do ambiente, em que se encontram as
organizacGes, comecaram a surgir novas combinag¢bes organizacionais. Foram criados
sistemas internos de apoio a estratégia e novos métodos de planejamento. A evolugdo de
conceitos e préaticas, associada ao planejamento estratégico relacionado a complexidade

dessas mudangas ambientais.

Nesse ambiente turbulento, a busca pela competitividade e o aumento da oferta de
produtos e servigos, impde-se a necessidade de realizar um planejamento estratégico, para que

as organizagOes possam antever as dificuldades advindas do mercado.

Muitas empresas acreditavam que somente é possivel planejar em ambientes estaveis,
com mudancas moderadas, de baixo impacto para a organizagdo. Para Gracioso (1991), “o
planejamento é indispensadvel num ambiente de turbuléncias como o atual momento em que

vivemos”.

Todas as organizacdes, sejam publicas ou privadas, estdo sofrendo com os impactos
dessa turbuléncia. A partir de 1990, com a globalizacéo, abertura do mercado nacional, as
empresas brasileiras se viram obrigadas a se adaptar a competitividade mundial. Apds 1994,

as organizacdes publicas brasileiras tornaram-se o principal alvo. Tendo em vista a
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estabilidade da economia do Brasil, veio a tona o problema de administragéo, inclusive nos

estados e municipios.

Com a evolucéo do planejamento estratégico, surge a administracdo estratégica, que “se
diferencia pela abordagem integrada de todos 0s recursos da organizagdo para a consecucao
de seus fins, aproveitando as contribuicdes de todas as etapas anteriores”. (GLUCK, et al.,
1981; ANSOFF, 1979).

Segundo Tavares (1991), “a evolucdo dos conceitos e praticas associados ao
planejamento estratégico estd intimamente relacionada com a intensificacdo do ritmo e da

complexidade das mudancas ambientais”.

Oliveira (1999, p. 28) entende que a administracdo estratégica € uma administracdo de
futuro que, de forma estruturada, sisttémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e funcdes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da situacéo da
empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatos ambientais, bem como a
organizacdo e direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade

ambiental, com a maximizacao das relacdes interpessoais.

Segundo o autor, a administracdo estratégica se constitui de cinco elementos
interdependentes inter-relacionados entre si: planejamento estratégico, organizacdo

estratégica, direcdo estratégica, controle estratégico e desenvolvimento estratégico.

Nesse sentido, Oliveira (1993) afirma que o planejamento estratégico [...] € a
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando
grau de interacdes com o ambiente. Organizacdo estratégica é a otimizada alocacdo dos
recursos da empresa para interagir ativamente com as realidades e cenarios ambientais.
Direcdo estratégica € a supervisdo dos recursos alocados com a otimizacdo do processo
decisorio, de forma interativa com os fatores ambientais e com a alavancagem das relacdes
interpessoais. Controle estratégico é o acompanhamento e a avaliagdo em tempo real dos
resultados do planejamento estratégico. Desenvolvimento estratégico é a mudanca planejada
com engajamento e adequacdo da cultura organizacional do processo de delineamento e

implementacdo das questdes estratégicas da empresa.

Uma vez definidas as estratégicas da instituicdo, busca-se extrair os seus fatores-chave

de sucesso. Bouyton (apud DAFT, 1999), diz que os fatores-chave de sucesso ou fatores
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criticos de sucesso sdo “areas especificas nas quais os resultados, se satisfatdrios, asseguram o

desempenho bem sucedido e competitivo da organizacdo”.

Segundo Ostrenga (1993), os fatores-chave de sucesso — FCS sdo “aqueles atributos
que uma organizacao possui, ou até mesmo a¢des que deve desempenhar e administrar muito
bem, sob pena de, ndo conseguindo, ter sua sobrevivéncia afetada ou seu crescimento

impedido”.

A necessidade de planejar estrategicamente € imperiosa para todas as organizaces que
ndo estdo em busca de aventuras, e estejam preocupadas com sua permanéncia no mercado

de forma competitiva e atuante.

25 ALGUMAS METODOLOGIAS DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Sdo apresentadas a seguir, resumidamente, algumas metodologias, que reforcam a

existéncia de componentes comuns para o estabelecimento de um planejamento estratégico.

2.5.1 O modelo de Oliveira

Segundo Oliveira (2001), “o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas
como afirmacdo das aspiracdes da empresa, pois inclui também o que deve ser feito para
transformar essas aspiracdes em realidade”. Afirma ainda que a metodologia (teoria) é a base
de sustentacdo do processo decisorio (pratica). Segundo o autor, o planejamento estratégico

pode ser decomposto em quatro fases:

Fase I: Diagndstico estratégico, realizado por pessoas representativas, dividido em

quatro etapas:

a. identificacdo da viséo;
b. andlise externa;

c. analise interna e

d. analise dos concorrentes;
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Fase Il: Missdo da empresa, composto por cinco partes:
a. estabelecimento da misséo da empresa;
b. estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais;
c. estruturacdo de debates e cenérios;
d. estabelecimento da postura estratégica e
e. estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas;

Fase Il1: Instrumentos prescritivos e quantitativos, que definem como chegar a situacdo
desejada, por meio de dois instrumentos: prescritivos e quantitativos. Compde-

se das seguintes etapas:
a. estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
b. estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e
c. estabelecimento dos projetos e planos de agao;
Fase IV: Controle e avaliacdo, que devem ser responsaveis por assegurar a realizacao

do planejamento estratégico.

2.5.2 O modelo de Rasmussen

Segundo esse autor:

Em um macroambiente turbulento, em uma série de variaveis se altera sem aviso e
em curto prazo, a mais eficiente ferramenta é a aplicagdo dos métodos de
planejamento estratégico, onde a alta gestdo tem a possibilidade de planejar tanto o
futuro desejavel como as contingéncias necessarias, no caso de uma ou mais
variaveis se alterarem drasticamente. (RASMUSSEN, 1990, p. 35).

A metodologia de planejamento estratégico do autor compde-se das seguintes etapas:
I. analise do comportamento do macroambiente operacional;

I1. andlise do perfil da empresa, ou ainda, de seu micro ambiente;
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I11. definicdo das metas e dos macro objetivos, pela alta gestdo, com auxilio de

consultoria;

IV. elaboracdo das macropoliticas resultantes dos macro objetivos, pela gestdo

executiva,;
V. desenvolvimento de macroestratégias, pela gestdo operacional e
VI. elaboracgéo dos planos de acéo e dos quadros financeiros, pela gestdo funcional.
O autor reconhece que, apdés a implantacdo do plano, ele deve ser acompanhado e

auditado, para que possam ser feitos os reajustes necessarios.

2.5.3 O modelo de Almeida

Segundo Almeida (2001), o processo de diagndstico do planejamento estratégico deve
levar em conta quatro grupos de atividades, quais sejam: analise dos aspectos internos, analise
do ambiente, comparacdo entre a missdo e o campo de atuagdo e, finalmente, o

estabelecimento da estratégia vigente.
A metodologia pode ser dividida em cinco etapas:
| - orientagdo, composta pelo estabelecimento da missdo e da vocacao de empresa;
Il - diagnostico, onde séo analisados:
a) aspectos internos;
b) analise ambiental,
¢) campo de atuagéo e
d) estratégia vigente.
I11 - direcdo, que define:
a) objetivos e

b) estratégias.
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IV - etapa de viabilidade, onde se realizam as projecdes e os controles;

V - etapa operacional, onde se definem e se monitoram as a¢des e 0s cronogramas.

2.5.4 O modelo de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001)

De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), o planejamento estratégico
depende de oito passos: as definicbes do negocio, a missdo, 0s principios, a analise do
ambiente, a visdo, 0s objetivos, as estratégias competitivas e os planos de acdo, divulgacéo,

implantacdo e acompanhamento.
A metodologia é dividida em oito etapas:
FASE I: Definigdo do negdcio

a) A identificacdo do negocio atual: para identificar o negdcio € necessario saber quem
é o cliente, qual o beneficio imediato que ele espera ao utilizar o produto/servigo

colocado a sua disposicdo, e ainda saber quem sdo ou serdo 0s concorrentes.

b) A checagem da consisténcia do negdcio atual: para checar a consisténcia, faz-se
necessario confrontar com as Tendéncias Relevantes sendo as principais:
globalizacdo generalizada, diferenciacdo pela inovacdo e valorizacdo da qualidade
de vida.

¢) A adequacdo do negdcio: para adequar o negdcio, este deve estar atento ao cliente,

ou seja, saber se o beneficio oferecido corresponde as suas expectativas.
FASE Il: Defini¢do da missao

a) A identificacdo da missdo atual: para identificar a missdo tem que ter presente: o

que, como, onde e com que finalidade social a empresa faz.

b) A checagem da consisténcia da missdo atual: nessa etapa também devem ser
confrontadas as Tendéncias Relevantes: globalizagdo generalizada, diferenciagdo
pela inovacdo e valorizagdo da qualidade de vida.

c) A adequacdo da missdo a realidade: para adequar a missdo a realidade, deve-se

descobrir: 0 que, como, onde e com que finalidade social a empresa devera fazer.
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FASE I11I: Definicdo dos principios

a) A identificacdo e explicitacdo dos principios: aqui deve-se resgatar a cultura da
empresa e identificar os tracos marcantes do seu comportamento ao longo dos anos,
suas crengas e seus valores. Devem ser poucos, mas devem ser assimilados e

praticados por toda a empresa.

b) A checagem da consisténcia dos principios: avaliar o que foi explicitado como

principios face as Tendéncias Relevantes ja mencionadas.

c) A adequacdo dos principios: deverdo ser analisados 0s principios e, se necessario
substituir, modificar, agregar novos, de maneira, que possam traduzir as Tendéncias

Relevantes.
FASE 1V: Analise do ambiente

a) Definir a abrangéncia do ambiente a ser analisado: a abrangéncia do ambiente deve
ser o limite temporal do Plano Estratégico.

b) Definir o que analisar no ambiente: para definir o que analisar no ambiente, deve a
empresa discernir quem é mesmo o seu cliente, quem sdo 0s seus concorrentes,
guais sdo os seus publicos relevantes e os possiveis aliados ou rivais, a forma como
funciona sua cadeia de agregacdo de valor, e, por fim quais sdo as competéncias

competitivas.

c) ldentificar o cenario de referéncia para sua empresa: para iSSO € necessario
visualizar cenarios alternativos e escolher o cenario de referéncia, 0 que vai permitir
prever as mudangas mais importantes que poderdo ocorrer com clientes,

fornecedores e com outros publicos em funcéo das tendéncias relevantes.

d) Levantar as informaces relevantes sobre sua empresa: apds conhecer 0 ambiente
ao redor da empresa, esta deve fazer um perfil dela prépria no qual estejam

relacionadas e organizadas as informacoes relevantes sobre a empresa.

e) Descrever o resultado da analise do ambiente: neste ponto é importante registrar as

informacdes e/ou conclusdes obtidas, classificando em dois grupos:
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1. ambiente externo: que identificard as situacbes externas, atuais ou futuras, as
quais poderdo influenciar positivamente as oportunidades e, negativamente, as

ameacas, 0 desempenho da empresa;

2. ambiente interno: caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que podem
influenciar positivamente as forgas e, negativamente, as fraquezas, o desempenho

da empresa.

Criar o radar do ambiente: a dinamicidade do ambiente exige uma monitorizacao
das mudancas que podem afetar o desempenho da empresa, por isso € necessario
uma espécie de radar, para rastrear e identificar as oportunidades e ameacas, e
adapta-las ao processo de planejamento estratégico. A empresa deve estar atenta a
esses sinais e tomar as providéncias para aproveitar o que agrega valor aos objetivos

da organizacéo e descartar aquilo que pode prejudicar os resultados buscados.

FASE V: Definir a visdo da empresa

a) Os beneficios da explicitagdo da visdo: uma visdo explicitada e incorporada por

todos os componentes da empresa é de fundamental importancia para que a mesma
obtenha sucesso através do tempo, trazendo como beneficios: a parceria
empresa/empregado na construgdo do futuro; incentiva a inovagdo; levanta uma
bandeira; atua como bussola para a equipe; reduz a dependéncia de génios e lideres;
destroi a zona de conforto da empresa; motiva e inspira a equipe; complementa a

mMissdo; orienta 0s objetivos e os investimentos.

b) Como definir a visdo de sua empresa: a visdo devera ter foco no futuro, é a certeza

daquilo que se espera e o fundamento das coisas que ndo se véem. Portanto, a visao

devera funcionar como um desafio estratégico.

FASE VI: Definir os objetivos

a) A definicdo do horizonte dos objetivos: o horizonte dos objetivos ndo deve

ultrapassar o do Plano Estratégico, embora possa ter um horizonte menor.

b) A escolha dos temas: para definir objetivos a empresa deve selecionar 0s temas mais

pertinentes e dos quais ela tenha informac6es confiaveis.
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c) A definicdo dos indicadores de desempenho: ainda € necessario definir 0s

indicadores de desempenho para posterior avaliacdo dos resultados obtidos.

d) O preenchimento do painel de controle dos objetivos: para controle dos objetivos é
importante que seja montado um meio que facilite a visualizagcdo e o controle no

qual estejam temas, indicadores de desempenho e horizonte dos objetivos.
FASE VII: Definicao das estratégias competitivas

a) Formular as estratégias: na formulacdo das estratégias, a empresa deve considerar
as tendéncias relevantes, compatibiliza-las com os recursos, buscar coeréncia entre
elas, comprometer todas as pessoas envolvidas, adequa-las ao risco aceito,
fundamenta-las nos seus principios, e as estratégias devem ser criativas e

inovadoras.

b) Checar a consisténcia das estratégias: apos a formulagdo das estratégias, é
necessario, antes de implanté-las, saber se é uma decisdo que: considera o ambiente
e as tendéncias relevantes; a que objetivos esta direcionada; respeita os principios;
ajuda a cumprir a missdo dentro do negdcio; cria vantagem competitiva duradoura; é

compativel com os recursos.

c) Priorizar as estratégias: ao eleger as estratégicas prioritarias, a empresa deve

examinar o impacto no conjunto dos objetivos.
FASE VIII: Planos de ac¢do, divulgacdo, implantacdo e acompanhamento

a) A criacdo de forcas-tarefa dos objetivos: cada objetivo devera ter uma forca-tarefa
especifica, responsavel pela sua elaboragdo e implantagdo com autonomia para agir

na organizacao.

b) A elaboracdo do cronograma do processo: 0 processo de planejamento estratégico

deve ter um cronograma, onde constardo todas as atividades a ele ligadas.

c) A formulac@o dos planos de acdo: o detalhamento das estratégias deve ser feito
através dos planos de acdo. Certas acGes podem ser permanentes, outras temporarias,

as acOes ja em curso na empresa devem ser incluidas no plano.
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d) A compatibilizacdo dos planos de acdo: cada forca-tarefa elabora seu plano e em
seguida busca-se identificar as a¢des seqiienciais e as acdes idénticas, para que se

ajustem os cronogramas de implantacéo.

e) Assegurar recursos para as ag0es: chegou a hora de ver o custo e a existéncia ou a

possibilidade de captagéo de recursos para as agoes.

f) A aprovacdo formal do plano estratégico e dos planos de acdo: € necessaria a
aprovacao formal para que todas as decisdes contidas tenham validade em todos os

niveis da empresa.

g) A divulgacéo: se a intengdo da empresa € 0 sucesso, é necessario que ela informe a

todos os seus funcionarios como pretende alcancéa-lo.
h) A implantacéo: implantar é fazer acontecer somente o que foi planejado.

i) O acompanhamento, a avaliagdo de resultados, correcdo de rotas e atualizacao:
nenhum plano é auto-implantavel, o acompanhamento é imprescindivel porque
motiva as pessoas, ndo pela cobranca, mas porque elas passam a usar os resultados,
como uma referéncia para avaliacdo de seu desempenho, buscando correcdes de

rotas, porque sabe-se que tudo pode ser feito melhor do que esta sendo realizado.

2.6 PESQUISAS RECENTES SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Terence (2002) propde um “roteiro pratico para o processo de elaboracdo do
Planejamento Estratégico” nas pequenas e médias empresas, ap0s pesquisas na area de
metalurgia. Nele explicita algumas dificuldades, que exercem influéncia para e ndo-realizagéo

do planejamento estratégico conforme a seguir:
a. falta de pessoal qualificado;
b. falta de visdo de longo prazo;
c. falta de tempo e de recursos;
d. dificuldade em identificar as ameacas de seu ambiente;

e. visdo subestimada da concorréncia;
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f. dificuldade em avaliar seus pontos fracos;

g. centralizacdo do processo em suas maos;

h. dificuldade na definicdo de metas e objetivos claros;
i. desconhecimento da estratégia atual.

Porém, o empresario considera “importante a aplicacdo do planejamento estratégico, e
espera como resultado: maior seguranca no trabalho, com identificacdo de onde se quer
chegar; definicdo e estabelecimento de projetos futuros e diminuicdo dos riscos das acdes

futuras”.

Rezende (2002) diz: Planejar estratégias da organizacao requer analise das implicacGes
emergentes da administracdo moderna, tais como modelagem de negocios, inovagéo,
competitividade, inteligéncia competitiva, inteligéncia empresarial, modelos e metodologias
de Planejamento Estratégico Empresarial (PEE). Esses cinco fatores contribuem com a
definicdo de estratégia empresarial ou de negdcios e a definicdo de PEE.

Para Selem (2004): Uma adequada implantacdo do Planejamento Estratégico em
escritérios de advocacia devera, dentre outros: identificar, por meio de pesquisa, a situacédo
presente e as oportunidades abertas para que desenvolva suas habilidades e sua base de
clientes, para poder responder com mais precisdo as necessidades deles; determinar as areas
de mercado que oferecem maior oportunidade para desenvolvimento futuro; identificar areas
de especializacdo que deveria desenvolver em nivel de exceléncia; e identificar as forcas
atuais e fraquezas a luz das oportunidades de mercado detectadas e para desenvolver uma
solugdo factivel entre socios e equipe, no intuito de transformar aspiragéo em agao efetiva.

No site da TV FIRJAN Empresarial (2003) em um estudo de caso esta escrito; Planejar
0 crescimento da micro e pequena empresa € uma grande dificuldade para seus empresarios; é
algo que realmente assusta, a primeira vista, eles precisam se libertar do nivel operacional e
do nivel gerencial, que garantem o seu dia-a-dia, para se ocupar do nivel estratégico. Contudo,
o0 planejamento estratégico € o caminho que deve ser trilhado pelas empresas que desejam se

perpetuar e crescer.

As pesquisas revelam que 75% das micro e pequenas empresas brasileiras fecham
durante os primeiros cinco anos de vida, por falta de capacitagdo de seus gestores. Alguns
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pesquisadores tém buscado compreender as especificidades das pequenas empresas, para que
possam oferecer a seus dirigentes 0 conhecimento mais adequado as suas necessidades,
permitindo que eles possam administrar a empresa de forma eficaz, favorecendo,
eventualmente, uma redugdo da taxa de mortalidade desses negdcios de pequeno porte
(LEONE, 1999).

Assim, a frequéncia de trabalhos sobre esse tipo de empresa, tem aumentado
gradativamente nos ultimos anos, e o enfoque jA& ndo é o de aplicar os principios
administrativos usados nas grandes empresas em escala menor (LEONE, 1999). Ao contrario,
0 esboco de uma teoria administrativa que trate da pequena empresa, considerando suas
especificidades, comeca a ser delineado. Welsh e White (1981) argumentam que a criacdo
dessa nova abordagem administrativa especificamente voltada para as pequenas empresas,
faz-se necessaria devido a uma condicdo caracteristica desse tipo de organizacdo, que as

difere das maiores: a escassez de recursos.

O planejamento estratégico, ferramenta que poderia contribuir para aumentar a
longevidade dessas empresas, € praticamente desconhecido do pequeno empresario. Golde
(1986) aponta como uma das raz6es para esse desconhecimento a escassa bibliografia sobre o
planejamento estratégico adequado a realidade dos pequenos empreendimentos.

Wheelen e Hunger (1993) listam quatro possiveis razfes que levam pequenos

empresarios a nao fazerem uso do planejamento estratégico nos negocios que administram:

a) falta de tempo para planejamento de longo prazo, pois o tempo é tomado para a
solucéo de problemas do dia-a-dia;

b) falta de familiaridade com o planejamento estratégico ou com a visdo de que ele é

irrelevante;

c) falta das habilidades necessarias para conduzir o planejamento e falta de dinheiro,
ou de vontade de gasta-lo, para trazer consultores externos; e

d) a falta de confianca em empregados e consultores externos para compartilhar dos

planos estratégicos da empresa.

Terence (2001) aponta como causa ndo o préprio empresario, quando sugere que as
pequenas empresas ndo utilizam o PE porque “as metodologias existentes foram
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desenvolvidas para a grande empresa e a sua aplicacdo, na pequena empresa, nao deve ser
feita apenas de forma simplificada”. Além disso, aponta que “o PE deve considerar suas
particularidades - contextuais, comportamentais e estruturais, caso contrario, 0 processo ndo

tera efetividade, impossibilitando a obtengéo dos resultados esperados”.

Segundo Montenegro (2004), “o conceito de planejamento estratégico, ou mesmo de

estratégia, sempre estiveram presentes mesmo de forma simples nas atividades empresariais”.

Mesmo quando a economia era menos complexa, tudo o que era produzido era vendido,
existia algum tipo de planejamento sobre o futuro, e procurava-se conhecer a fundo os

negocios.

Montenegro (2004) afirma que a melhor forma de definir o conceito de Planejamento

Estratégico e Estratégia Empresarial é:

a. conhecer a natureza do proprio negécio e as potencialidades dos mercados e das

empresas.
b. procurar visualizar o futuro e se preparar para enfrenta-lo.

Em tempos passados, a atividade de producdo era caracterizada por: unidades
compactas, dimens@es reduzidas de negdcios, mercados limitados geograficamente, venda de
producgdo garantida. A ndo ser durante alguma crise, pensar estrategicamente era limitado a

necessidade do momento.

Com o processo de desenvolvimento, desencadeou-se um rol de questdes propondo
revisdes imediatas: a maior complexidade nas relagcbes econémicas, 0 crescimento e a fusdo
de empresas, as crises nos mercados, 0 consumidor mais exigente, o excesso de producdo, as
dificuldades de venda, a internacionalizacdo dos mercados, o0 surgimento de grandes
empresas, atuando dentro e fora de seus paises, 0 aumento de concorréncia entre as empresas,
0 crescimento do poder dos sindicatos e 0 movimento em torno de questdes ambientais
fizeram entdo crescer dentro do pensamento empresarial, o conceito de Estratégia Empresarial

e Planejamento Estratégico.

A viabilizacdo do Planejamento Estratégico ndo se da pela escolha de um modelo
estruturado, mas pela escolha de um modelo que tenha aceitacdo e credibilidade na
elaboracdo, e conte com 0 apoio das liderancas da empresa, 0 que ird nortear as acles da
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mesma durante anos. As questdes de método, concepgdo e organizacdo do plano devem ser

adequadas a realidade da empresa.

A empresa deve buscar um plano que consiga a aceitacdo e a motivacao internas para
fazer, implantar e elaborar objetivos claros, alcancaveis, flexiveis, traduzidos em acdes para
serem desenvolvidas, tendo-se um bom plano operacional para permitir a consecugdo dos
objetivos e realizando acompanhamento e controle periddicos, visando as correcdes

necessarias.

A condicdes basicas para a elaboracdo do planejamento devem ser o reduzido nivel de
precisdo e detalhe, para se buscar uma rapida acdo, a diagnose da situacdo atual da empresa,

perante 0 ambiente externo e identificar as ameacas e oportunidades.

O objetivo de atingir niveis crescentes de participacdo no mercado deve ser analisado,

pois ndo ha relagdo necessaria entre lucratividade e participacdo de mercado:

O desenvolvimento de uma estratégia em si, ndo é suficiente para determinar o
sucesso de uma empresa, a estrutura deve ser ajustada ao plano formulado,
certificar-se que os resultados foram atingidos ante de iniciar a implantacéo de outro
moédulo, ndo estabelecer objetivos que nao possam ser monitorados.
(MONTENEGRO, 2004).

O mercado atual € dindmico, globalizado e altamente competitivo, exigindo um
refinado conceito de estratégia, para que as empresas possam se posicionar melhor dentro do
mercado. As empresas de qualquer porte, principalmente as pequenas e médias, sdo mais
eficientes quando buscam um planejamento estratégico, e, em conseqléncia, oferecem

servicos e produtos personalizados aos seus clientes.

O planejamento estratégico, para as médias e pequenas empresas, trara beneficios
significativos, decorrentes de formulacdo de estratégias, visando a um conjunto comum de

metas.

As condigbes basicas para um bom planejamento sdo: a definicdo da visdo, da misséo e
os valores e objetivos estratégicos da empresa. A andlise competitiva é primordial para o
desenvolvimento de um negécio de qualquer porte. Devem ser considerados alguns aspectos:
de que forma o segmento de negdcios ird se desenvolver, que atitudes estdo sendo, ou serdo

tomadas pelos concorrentes e qual a maneira de responder ao mercado de forma competitiva.



55

Através da anélise da concorréncia, dos compradores, dos fornecedores, dos sinais do
mercado, dos movimentos competitivos, dos cenarios em que atua, a empresa definird seu

planejamento estratégico, buscando competir a curto, médio e longo prazos.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é essencial ao desenvolvimento de
uma férmula ampla, que definird como uma empresa ird competir, quais as metas a curto,

médio e longo prazos, e quais as politicas que deverdo ser adotadas.

As cinco forgas competitivas: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidades entre o0s atuais
concorrentes, alertam para o fato de que a concorréncia ndo esta somente limitada aos
participantes estabelecidos. Existem trés abordagens estratégicas genéricas que podem trazer
otimos resultados, que sdo: a lideranca no custo total, a diferenciacdo e o enfoque. As
empresas que conseguirem incluir mais de uma dessas abordagens no seu alvo primario

estardo mais proximas de bons resultados no cenario competitivo, embora isso seja dificil.

No cenério atual, onde o mercado e o ambiente empresarial séo altamente dindmicos e
mutaveis, exige-se que, além de um planejamento, as empresas tenham capacidade de
resposta imediata e que detenham um processo de tomada de decisao rapido, objetivo e eficaz.
Para tanto, a informacdao precisa estar disponivel para as pessoas certas, no momento, formato
e local desejados. A informacéo representa um recurso de alto teor estratégico, como gerador
de diferenciais e vantagens competitivas. A gestdo estratégica da informacdo é parte

integrante e vital da gestdo empresarial eficiente.

No capitulo a seguir, apresenta-se o0 modelo escolhido para a elaboragdo do

Planejamento Estratégico.



3 MODELO PROPOSTO

3.1 ESTRUTURA DO ESTUDO
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No modelo proposto por Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), o processo de

planejamento estratégico € dividido em 8 sub processos ou fases, com atividades correlatas

que sdo apresentadas a seguir, conforme detalhamento no capitulo anterior:

Negdcio

-

Missao

-

Principios

.

Andlise do Ambiente

-

Visdo

-

Obijetivos

-

Estratégias Competitivas

-

Planos de Ac¢éo
Divulgacéao, Implantagéo
e Acompanhamento

Figura 2:

Fonte: Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 312).

Planejamento estratégico: metodologia
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3.2 DESCRICAO DA CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
SEGUNDO VASCONCELLOS FILHO E PAGNONCELLI (2001)

Este estudo apresenta o Planejamento Estratégico segundo Vasconcellos Filho e
Pagnoncelli (2001), atuando, em todas as suas fases, como uma ferramenta gerencial que

direciona toda e qualquer decisdo a ser tomada pela empresa.

E importante notar que cada organizagio tem sua identidade e cultura proprias;
portanto, cada uma seguird seu caminho para implantacdo do planejamento estratégico. Em
algumas organizacdes, por exemplo, o grupo de finangas ou o grupo de desenvolvimento dos
negocios, intimamente familiarizados com os pensamentos estratégicos da alta administracgéo,
constroem o planejamento estratégico sem maiores deliberacdes. Em outras empresas, 0s
gerentes seniores atuam definindo, de forma precisa, as estratégias da organizacdo,
comparado-as com suas atuacdes sobre os indicadores-chave de desempenho, que sdo 0s

elementos que direcionam e avaliam o0 sucesso das estratégias.

O modelo para construcdo do planejamento estratégico segue a abordagem de
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), sendo apresentado adiante, com um roteiro de
implantacdo formado por etapas, as quais deverdo ser seguidas. O ponto de partida € a
definicdo e identificacdo do Negocio, da Missao, dos Principios, da Analise do Ambiente, da
Visdo, dos Obijetivos, das Estratégias Competitivas e dos Planos de Acdo: divulgacéo,
implantacdo e acompanhamento. Desse modo, pode-se observar que a construcdo do
Planejamento Estratégico deve ser iniciada com a implantacdo da Fase | da metodologia de

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001).

Seguem-se, portanto, 0s passos a serem seguidos. Segundo Vasconcellos Filho e
Pagnoncelli (2001), para a construcdo do planejamento estratégico sdo necessarias:

a) preparacdo: a organizacdo deve definir o inicio de formulacdo do Planejamento

Estratégico;

b) entrevista — primeira etapa: foi distribuido material de apoio sobre o planejamento
estratégico, modelo de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) para, em seguida, o
facilitador conduzir as entrevistas para obter informacGes sobre o entendimento na

aplicacdo do Planejamento Estratégico;
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C) reunido com 0s executivos — primeira etapa: a administracdo, em conjunto com o

facilitador, inicia o processo de desenvolvimento do planejamento;

d) entrevistas — segunda etapa: o facilitador revisa, consolida e documenta 0s
resultados da reunido com a administragdo e entrevista os administradores sobre o

modelo de Planejamento Estratégico proposto;

e) reunido com os administradores — segunda etapa: uma segunda reunido, agora
envolvendo os subordinados, para debater sobre as definicBes exigidas pelo

planejamento;

f) elaboragdo: reunido com os administradores para definicdo e elaboracdo do

planejamento.

Conforme o exposto no Planejamento Estratégico, ndo basta apenas planejamento; a
melhor estratégia é aquela colocada em pratica (VASCONCELLOS FILHO;
PAGNONCELLLI, 2001).

No préximo capitulo apresenta-se a aplicagdo do modelo escolhido.
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4 ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO MODELO PROPOSTO E
UMA PEQUENA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS DE
CONTABILIDADE

O estudo de caso apresentado a seguir visa avaliar a viabilidade de aplicacdo do
Modelo proposto, no capitulo 3, dentro de um sistema de prestacdo de servicos de
Contabilidade.

4.1 PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Este trabalho segue uma abordagem qualitativa de pesquisa, em virtude da situacdo
complexa, envolvendo o conhecimento de um contexto organizacional. Nesse caso, fez-se a

opcao por um estudo de caso, para avaliar a implantacdo do modelo proposto.

4.2 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A Executivo Contabilidade e Assessoria € uma empresa prestadora de servicos de
contabilidade, estruturacéo fiscal e assessoria trabalhista, com sede na cidade de Farroupilha —
RS. Com 7 anos de atuacdo no mercado, a empresa caracteriza-se por sua confiabilidade nos
servigos prestados. A empresa é constituida por dois socios e trés funcionarios, havendo
acumulo de fungbes. Um dos socios € diretor, gerente administrativo e gerente financeiro; a
sOcia € diretora e gerente de recursos humanos (RH); hd um responsavel pela contabilidade;
um responsavel pela escrita fiscal; um auxiliar de recursos humanos (RH); e um office-boy,
com as funcBes de entrega, coleta de documentos e pagamentos e depdsitos bancarios,

atendendo aos ramos da inddstria, do comércio e da prestacdo de servicos.

Os clientes da empresa estdo concentrados na Regido Nordeste do estado, com a
seguinte distribuicdo: 75 clientes em Farroupilha, 3 em Alto Feliz, 1 em Garibaldi e 4 em
Caxias do Sul. Os objetivos principais de atendimento sdo as pequenas empresas que nao

possuem areas especificas de contabilidade.
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4.2.1 Area de atuacio

O primeiro passo no estabelecimento das areas € definir os negdcios que interessam a
empresa. Essa é uma etapa simples, porém fundamental para todos os desdobramentos
subseqlientes. Basicamente essa etapa resume-se nas respostas dadas as questdes da figura 3.

Pergunta Resposta
O que faz a empresa Presta servicos de contabilidade, estruturaco fiscal e assessoria trabalhista.
Onde atua Na Regido Nordeste do Rio Grande do Sul.

Para quem (principais | Para a inddstria, 0 comércio, aos prestadores de servicos, as transportadoras e

mercados) representantes comerciais.

Como Estabelecendo relagdo de confianca com o cliente para buscar suas reais

necessidades.

Figura3:  Area de atuagio

Fonte: Elaboragéo propria a partir de Ribeiro (2002, p.4)

4.3 OPERACIONALIZACAO DO MODELO PROPOSTO

Iniciada a operacionalizacdo do modelo proposto no capitulo 3 deste estudo, para
aprimoramento de processos com o uso do Planejamento Estratégico na empresa escolhida em

janeiro de 2004, com o cumprimento das etapas de implantacao, conforme relato a seguir:

4.3.1 Passo 1 — Definir o negécio da organizacao

Na defini¢cdo do negdcio da organizagdo, a maior dificuldade foi entender o que quer
dizer NEGOCIO, com base na teoria estudada; porém, com as discussdes sobre o tema e as
consultas ao modelo tedrico, chegou-se a uma definicdo do “Negocio da organizacdo”, com a

participacdo de diretores e de seus colaboradores.

Para a definicdo do negdcio, a empresa reuniu colaboradores e a direcdo, sendo que o
diretor solicitou a todos que fizessem uma reflexdo para uma posterior conclusao e definicdo

do negdcio, por meio de um processo de estudo das atividades da empresa.
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Na identificacdo do negdcio, a organizacdo o definiu de forma clara, concisa e

consistente, e estando adequado ao negdcio da empresa, e assim redigida:

“O negobcio da organizacdo € a solucdo em servigcos de contabilidade, departamento

pessoal e escrita fiscal para pequenas e médias empresas.”

4.3.2 Passo 2 — Definir a missdo da organizagéo

Para a definicdo da missdo, aconteceram algumas reunifes na sede da empresa, de
forma que seguisse a mesma direcdo do “Negdcio da organizacdo”. Ai foram enfrentadas
algumas dificuldades, devido a falta de registros e estudos anteriores, dentro da propria
organizagdo, embora os diretores ja tivessem ouvido falar do Planejamento Estratégico como
ferramenta para auxiliar na administracdo e no gerenciamento, mas ndo haviam utilizado,
apenas conheciam a teoria. Apds a reflexdo para definicdo do negécio, direcdo e
colaboradores, enfim, chegaram a defini¢do da missao.

A prestacdo de servigos em contabilidade ¢ uma necessidade basica das pequenas e
médias empresas, uma vez que as grandes empresas possuem esse servico implementado e
departamentalizado. Os regulamentos e as leis que dao estrutura fiscal e trabalhista sdo
dindmicos e especificos dentro desses setores. Essa particularidade faz com que as pequenas
empresas tenham dificuldades em interpreta-las e de manter um departamento proprio. Nesse
ponto, a assessoria torna a empresa especialista e pronta a dividir o conhecimento técnico,

definindo assim sua missao:

“Oferecer estrutura, conhecimento e assessoria fiscal e trabalhista as pequenas e médias
empresas, capacitando-as a construir solugées com a mesma eficiéncia das grandes empresas,

estabelecendo uma relacao de confianca e satisfacdo as suas necessidades.”

Para descrever a missao, a equipe técnica utilizou-se dos conhecimentos de mercado e
das possiveis tendéncias futuras, levando em conta os aspectos que originaram a missdo, ou

seja:

a) oferecer estrutura: as empresas de pequeno e médio porte ndo suportam o custo de

manutencdo de um departamento proprio;
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. conhecimento: oferecer bases tedricas, praticas e de treinamento para a realizacdo do

Servico;

. assessoria fiscal e trabalhista: oferecer o conhecimento e a experiéncia pratica em

questdes fiscais e trabalhistas;

. pequenas e médias empresas: a concentracdo de esforcos serd neste segmento de

empresas, uma vez que as grandes ja possuem a estrutura formalizada e atuante;

. capacitar as empresas para construir com a mesma eficiéncia: proporcionar
competitividade do mercado, igualando as condicdes, ou seja, dar a estrutura e o

conhecimento que as grandes empresas possuem;

relacdo de confianca: é o principal valor estabelecido entre a empresa prestadora e o
cliente, envolvendo os valores financeiros e os dados estratégicos da empresa, 0

balanco, o resultado operacional, etc., e

. satisfacdo das necessidades: adequar 0s servigos prestados ao servico contratado.

4.3.3 Passo 3 — Definir os principios

Para a definicdo dos principios da organizacéo, foi levado em conta o que os diretores

da empresa acreditam ser importantes para o negdécio da mesma, reunidas a equipe de trabalho

e a geréncia da organizacao, foram determinados, através de uma anélise, 0 que era necessario

para que a empresa obtivesse o resultado esperado através de seus valores e crencas.

A equipe técnica identificou os seguintes principios presentes na empresa como aqueles

que afetam diretamente seu desempenho. Séo eles:

a. Etica: é a preocupagio constante em manter o mesmo comportamento em relagio

aos procedimentos e as hormas legais para todos os clientes;

Atendimento diferenciado: individual, a relacdo de proximidade com os clientes, o
longo periodo de fidelizacdo e o tamanho da cidade-sede proporcionam esse

comportamento;
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c. Credibilidade, confianca e competéncia: sdo conquistas alcancadas ao longo do
tempo de prestacdo de servicos. A propaganda boca a boca tem sido o instrumento

de divulgacao da empresa entre os clientes da comunidade;

d. Respeito: surge como consequéncia direta de outros valores acumulados e em

funcéo do tempo de atuacdo no mercado;

e. valorizacdo dos RH: poder trabalhar com o conhecimento tedrico e técnico de
maneira a estar 0 mais atualizado possivel, proporcionando aos clientes informactes

mais precisas;

f. organizacdo: é uma condi¢do importante para dar suporte necessario ao cliente, de

modo que as orientacdes sejam facilmente interpretadas.

4.3.4 Passo 4 — Analise do ambiente

Nesse passo, para a elaboragdo da andlise, a equipe técnica utilizou informagdes, no seu

cotidiano, em periodicos, em artigos e na bibliografia consultada.

A analise da situacdo visa ao levantamento de dados necessarios ao estabelecimento
das diretrizes. A andlise da situacdo, para 0 caso em estudo, compreende, desde a
identificacdo do cenario atual e as tendéncias futuras, a definicdo preliminar das estratégias.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) a andlise do ambiente “€ um
conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar permanentemente as variaveis
competitivas que afetam a performance da empresa”. Com base nessa defini¢cdo dos autores,

segue a analise do ambiente:

4.3.4.1 Clientes

Os clientes da Executivo sdo provenientes de varios setores da industria, do comércio,
de prestadores de servicos, da Regido Nordeste do estado do Rio Grande do Sul. A relagéo
dos principais setores e suas principais demandas, as tendéncias futuras, a contribuicdo na

carteira e a fatia de mercado séo apresentadas na figura 4.
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Contribuicdo % | Fatia de mercado Princiais
Clientes na carteira da gue a empresa P Tendéncias futuras
. demandas
empresa detém
o Relatorios gerenciais,
Textil 13 1 Balanco ]
Treinamentos
Coureiro - 3 .
. 18 6 Formac&o de precos | Balanco, Treinamentos
cal¢adista
o Relatérios gerenciais,
Malhas 23 5 Escrita fiscal )
Balango, Treinamentos
Transportes 7 5 Escrita fiscal Balancgo, Treinamentos
o ) Relatérios gerenciais,
Plésticos 8 1,5 Rescisdes )
Balanco, Treinamentos
Alimenticio 12 0,1 Escrita fiscal Balanco, Treinamentos
B Apuracdo de )
Representacgdes 14 0,3 ) Balanco, Treinamentos
impostos
Outros 5 0,1 Livro-caixa Balanco, Treinamentos

Figura 4: Clientes
Fonte: Elaboracao propria a partir de Ribeiro (2002, p.19)

O crescimento do mercado é estavel entre 0s setores, portanto, aproveitaram-se as
tendéncias futuras vendo-as como 0s principais produtos exigidos por esses mercados. O
balanco passou a ser exigido pelo novo Codigo Civil, a partir do ano de 2003; portanto, a
prestacdo desse servico passa a ser fundamental. O treinamento passard a ser, no futuro
préximo, o agente diferenciador para as empresas prestadoras de servigcos. As empresas
contratantes irdo buscar treinamento especializado, com menores custos, e que proporcionem

retorno num curto espaco de tempo.

4.3.4.2 Fornecedores

Os fornecedores mais importantes da Executivo sdo as Instituicdes Publicas e Orgéos
Federais e Estaduais, responsaveis pelas informac6es normativas a serem repassadas para 0s
clientes. Os demais se constituem basicamente de fornecedores de suprimentos para escritorio
e desenvolvimento de softwares. Isso se justifica pelo fato de que, atualmente, a empresa
comercializa apenas servigos associados a contabilidade de pequenas empresas, nao
possuindo nenhum produto proprio até o momento, que necessite de outras fontes de

fornecimento.
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Os principais fornecedores foram analisados segundo sua capacidade de fornecimento,
qualidade do produto fornecido, prazo de entrega e custo relativo. Para quantificar cada
avaliacdo, utilizou-se uma escala de 1 a 5, onde 1 representa muito ruim e 5 representa muito

bom. Essa quantificagdo é apresentada na figura 5.

Fornecedores Capacidade Qualidade Prazo de entrega | Custo | Produto
10B 5 5 5 3 375
Informare 5 5 5 3 375
Receita Federal 5 2 2 4 80

Ministério do

Trabalho ) ? ? ) o
CEF 4 2 2 4 64
Receita Estadual 4 2 2 4 64
Datashamp 5 5 5 1 125
Crisfer 4 4 5 3 240
Livraria Rossi 5 5 5 4 500
Registra 4 5 4 4 320

Figura 5: Fornecedores

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Ribeiro (2002, p.19)

4.3.4.3 Concorrentes

Uma das qualidades de empresas prestadoras de servicos é a agilidade e o
aperfeicoamento perante sua concorréncia. No setor em que a Executivo atua, percebe-se que
a maioria das empresas concorrentes ndo possui a agilidade necessaria para a prestacdo destes
servigos. Para a andlise dos principais concorrentes, utiliza-se a figura 6 para identificar seus

pontos fortes e fracos, bem como sua tendéncia de posicionamento no mercado.
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Concorrentes Pontos fortes Pontos fracos Tendéncias
Atendimento precario, ndo
) Localizacdo central, atende ao prazo de entrega ]
Cobiza L Perda de clientes
tempo de mercado de documentos, néo sdo
ageis
Atendimento precario, nao
Localizacéo central, atende ao prazo de entrega ]
Conepla Perda de clientes

tempo de mercado

de documentos, ndo sdo

ageis

Cinglientenario

Localizacdo central,
tempo de mercado,

realiza pericia

Atendimento precério, ndo
atende ao prazo de entrega
de documentos, ndo sdo

ageis

Dificuldade em manter

vinculos com clientes

Oferece servicos de

Aconges ) Prazo entrega documentos Perda de clientes
advocacia
Oferece servicos de Elevado prec¢o do servico N
Consata ) Estabilidade no mercado
advocacia prestado
o N&o consegue atender a Perda de clientes,
Subjetivo

Contabilidade

Cursos para clientes

todas as solicitacdes de

cursos

aquisicédo de novas

tecnologias

Localizacdo (Caxias),
relacionamento com
entidades, maior

concentracao de

Comete eventuais erros de

PAC ) interpretacdo de leis, custo | Estabilidade no mercado
empresas. Considera-se )
) elevado do servigo
o melhor, possui
tecnologia de
informacéo
Localizacdo (Caxias),
) ) 3 Atraso eventual de .
Vista maior concentragéo de ) Estabilidade no mercado
documentacéo
empresas
Localizacdo (Caxias), y
] 3 Né&o fornece agenda de .
Exata maior concentracdo de ) o Estabilidade no mercado
vencimento de obrigacGes
empresas
Figura6: Concorrentes

Fonte: Elaboragao propria a partir de Ribeiro (2002, p.20).
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4.3.4.4 Produtos substitutos

As empresas prestadoras de servigcos contabeis geralmente sdo beneficiadas pelas leis
que regulamentam as escritas fiscais, pois necessitam de aprovacao técnica por profissionais
habilitados na area. A identificacdo e a avaliacdo de produtos substitutos, em qualquer area, é
um fator de extrema importancia para o planejamento futuro da empresa. Mesmo com esses
beneficios, identificam-se dois produtos substitutos. A figura 7 resume as vantagens,

desvantagens e as tendéncias futuras para esses produtos.

Produtos substitutos Vantagens Desvantagens Tendéncias

Sigilo de informac6es,

dedicacdo exclusiva Terceirizacdo de
] Custo da manutencéo ] o
] para um cliente, Servigos contabeis e
Departamento interno de da estrutura, demora na )
N trabalha com ) trabalhistas para
contabilidade o atualizacéo de
problemas repetitivos, ] B grandes empresas,
o informacdes o
agilidade nas auditorias externas
informacgbes
) L ) Crescimentos de
Rapidez e A legislacdo obriga a ] .
o ) softwares integrados a
) confiabilidade nos assinatura de N
Softwares de aplicacdo . contabilidade,
. resultados, facilidade documentos por um )
especificos o . surgimento da
na obtencéo de técnico responsavel e ) ]
) . assinatura eletronica de
informacéo habilitado

documentos

Figura7:  Produtos Substitutos
Fonte: Elaboragao propria a partir de Ribeiro (2002, p.20).

4.3.4.5 Entrantes potenciais

Os entrantes potenciais que ameagam 0 negocio sdo o0s universitarios recém-formados,
que entram no mercado de trabalho, ainda sem experiéncia; os profissionais de outras cidades,
em busca de mercado e que fornecem um servico por preco abaixo do praticado normalmente
e a realidade diversa em relagdo a recursos e giro de moeda. A figura 8 resume 0s possiveis

“perigos” para quem ja esté atuando.
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Entrantes potenciais

Vantagens

Desvantagens

Tendéncias

Recém-formados

Estimulo a entrar no
mercado e iniciar seu
préprio empreendimento

Falta de experiéncia no
mercado, problemas com
multas e erros causados
pela méa aplicacdo da
legislacdo

Aperto pela “briga”
de mercado para se
manter e ndo perder
clientes

Profissionais de
outras cidades em
busca de mercado

Motivacéo pela
oportunidade de exercer
a profissdo

Nao conhecimento do
mercado

Problemas com
propostas a precos
mais baixos
oferecidos pelos
novos entrantes

Figura 8:

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Ribeiro (2002, p. 20).

Entrantes potenciais

4.3.4.6 Questionario de posicionamento

Além do preenchimento das figuras 3, 4, 5, 6, 7 e 8, foi preenchido um questionario de

posicionamento para melhor identificacdo das forcas, das fraquezas, das oportunidades e das

ameacas. Esse questionario foi utilizado para reunir os dados de uma forma mais completa. O

questionario foi retirado do modelo apresentado em Ribeiro (2002).

1. Com relacdo a empresa analisada, qual a necessidade de:

a. Recursos Humanos qualificados:

0S recursos humanos da empresa sao

qualificados e com formacdo técnica especifica, no caso Técnico Contéabil e

Contador. Os conhecimentos de Escrita Fiscal, Legislacdo Trabalhista, Legislacéo

municipal, estadual e federal, de acordo com a atividade exercida pelo cliente. Em

funcdo disso, existe a necessidade de conhecer uma grande quantidade de

processos e regulamentos, envolvendo os diversos setores da economia.

b. Tecnologia: a tecnologia mais importante é a que diz respeito a Tecnologia da

Informacdo; as mudancas na legislacdo fiscal e trabalhista exigem a répida

interpretacdo e implementacdo dessas mudancas. A exigéncia de equipamentos

para backup das informacdes, que s@o atualizadas semanalmente, e realizada em

duas cdpias, em discos do tipo ZIP e armazenadas em locais diferentes.
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c. Capital: a necessidade de capital para a implementacdo de uma empresa de
contabilidade é relativamente baixa, ndo necessitando de grandes investimentos

iniciais. Parte-se de um capital de R$ 5.000,00.

d. Ativo imobilizado: para a implementagdo da empresa, os ativos imobilizados
minimos sdo: uma sala comercial com no minimo 50m2, sete microcomputadores,
sendo um servidor equipado com modem de comunicacgéo, unidade de Zip Drive,
unidade de CD Room, duas impressoras do tipo matricial e trés impressoras a jato
de tinta, uma impressora a laser, uma fotocopiadora, uma maquina de datilografia,

quatro calculadoras elétricas, um equipamento de fax e moveis.

e. Infra-estrutura: analisando os itens de infra-estrutura necessarios as empresas
prestadoras de servigcos contabeis, observa-se a necessidade de energia elétrica e

linha telefonica.
2. Quais as caracteristicas da demanda?

Os servigos prestados séo regulamentados por leis, sendo que ndo existem variagdes de
datas ou demandas variaveis ao longo do ano. Ao longo do més existe um calendario de

contribuigdes que deve ser atendido.
3. Qual a necessidade de fornecedores e empresa de apoio?

As empresas prestadoras de servigos necessitam ser ageis na realizacdo das obrigacdes
assumidas com seus clientes; para isso seus fornecedores deverdo fornecer seus produtos com

qualidade e rapidez.
4. Como é a estrutura do mercado?
Sao varias pequenas empresas que compdem o mercado.
5. Como é a rivalidade entre as empresas?

Como a quantidade de empresas prestadoras de servicos contabeis & grande, a

concorréncia entre elas, pela disputa de clientes, torna-se igualmente grande.
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6. Qual o papel do governo?

O papel do governo é fundamental para a empresa, pois € ele que determina toda a
legislacdo e, em decorréncia, todo o servico que deve ser gerado para os clientes. Além disso,

é responsavel pela regulamentacdo das empresas e arrecadacao dos impostos.
7. Qual a dificuldade imposta a novos entrantes?

A principal dificuldade é ter a habilitacdo técnica e, conseqiientemente, obter uma

adequada carteira de clientes e adquirir confiabilidade no servico.
8. Qual a presséo dos produtos substitutos?

Com relagdo aos softwares, sua utilizacdo ainda ndo é total, porém, a tendéncia de que
a informacéo eletronica seja cada vez maior € marcante. A departamentalizacdo das empresas
passa por analises de viabilidade econémica, e ha a tendéncia de que as empresas prestadoras

de servigos do tipo Consultorias venham a crescer.
9. Qual o poder de barganha com os fornecedores?

Entre fornecedores que prestam informacdes ndo existem barganhas, a informagéo é
simplesmente apresentada. Nos fornecedores de material impresso e/ou suprimentos, 0s

precos séo tabelados e, praticamente, ndo existe poder de barganha.
10. Qual o poder de barganha dos clientes?

Na maioria dos casos, 0 valor cobrado é tabelado pelo Sindicato das Empresas de
Servicos Contabeis e Pericias do RS; porém, é importante salientar que existem situacdes em

gue a concorréncia torna-se desleal, provocando desvios nos valores cobrados.
11. Qual a sensibilidade dos clientes ao preco praticado?

Existe conhecimento com relacdo ao preco praticado, pois 0s clientes possuem a
relacdo de precos fornecidos pelo sindicato. Observa-se, porém, que os itens considerados

mais importantes sdo a qualificacdo e a reputacdo das empresas prestadoras de servigos.
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4.3.4.7 Situagio interna

A preocupagdo com o recrutamento dos colaboradores é verificar o nivel de instrucéo,
se superior ou técnico. A atualizacdo técnica € feita por meio de cursos especificos, sendo que
0s custos sdo pagos pela empresa. O relacionamento e o atendimento a clientes € a parte
funcional e diferencial da empresa, pois nele se baseia a relacdo de confianca. A revisao dos
servicos ou o controle de qualidade é realizado pelo colaborador que entregard o servico,
mesmo ndo sendo este que o tenha elaborado. A empresa ndo possui uma estrutura ou
estratégia de marketing, sendo que seus clientes sdo conquistados pela indicacdo de outros e,

principalmente, pela propaganda boca a boca.

A rentabilidade dos servigos prestados é aceitdvel, sendo que o risco sobre a
responsabilidade técnica é elevado. Cabe salientar que, a partir do ano de 2003, a legislacéo
do Cadigo Civil mudou e, em funcdo disso, o contador sera co-responsavel técnico do servico

prestado.

4.3.4.8 Situacdo interna: dimensdes competitivas

Na confeccdo da folha de pagamento existem divergéncias com relacdo as informacdes
prestadas anteriormente, ocasionando eventuais atrasos e custos para o cliente. Sente-se a
necessidade de uma pesquisa de mercado para verificar o grau de satisfagdo dos clientes e

identificar os pontos criticos para melhoria.

A empresa possui um servico diferenciado de busca e entrega de servigos. Esse
diferencial € um servico Unico dentre os concorrentes. Ele proporciona uma maior agilidade e
praticidade. Atualmente, ndo existem sistemas de desenvolvimento ou inovagdes
apresentadas. Mesmo com o0 pequeno numero de colaboradores, existe um clima
organizacional que proporciona harmonia interna. O desafio da empresa é crescer e ampliar 0s

servigos prestados e melhorar a qualificagdo atual dos colaboradores.

4.3.4.9 Listas de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Apbds o preenchimento das figuras, do questionario de posicionamento e do

detalhamento da situacdo interna, é possivel passar a fase de identificacdo de forcas,
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fraquezas, oportunidades e ameacas. As forcas e fraquezas s@o inerentes a empresa e se

referem ao ambiente interno.

As oportunidades e ameagas sdo inerentes ao cenario atual e se referem ao ambiente

externo. A figura 9 apresenta, de forma resumida, a lista de forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas.
FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
v Servico de busca e Falta de relatério Apresentacdo de relatérios Softwares
entrega de gerencial gerenciais gerenciais
documentos Localizacdo do Oferecer cursos Inadimpléncia de

v Confianga dos
clientes

v Atendimento
personalizado

v’ Agilidade no
atendimento

v Corpo técnico
qualificado

v Répida adaptacéo

as mudancas

escritorio (bairro)
Pouca comunicacéo
interna

Fragilidade na
cobranga dos servigos
Falta de servicos
especializados em
outras areas
(advocacia, seguranga)
Pouca atualizagéo
tecnologica

Pouca divulgacéo da

empresa (marketing)

Atuar na organizacdo
interna dos clientes
Répido dominio das novas
regras trabalhistas e fiscais
Aumento da
competitividade
Possibilidade de aumentar
participagdo no mercado
Agregar servigos a
exigéncias de novas leis
(balanco)

Oferta de servigos de

consultoria em outras areas

clientes

Criacéo de
departamentos
dentro das
empresas
Indenizacdo a
prejuizos causados
a clientes
Concorréncia com
precos muito

baixos

Figura 9:

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 19)

Lista de forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas

4.3.4.10 Matrizes forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Com o objetivo de auxiliar a determinacédo das diretrizes, confecciona-se uma matriz de
relacionamento entre as oportunidades, fraquezas e ameagas com as forcas, dando prioridade
as primeiras, segundo a relagdo forca-oportunidade, forca-fraqueza e forca-ameaga.

Para priorizar as relacdes, atribui-se um fator com escala de 0 a 9 e, para ponderar as
forcas em relacdo aos concorrentes, atribui-se uma pontuacdo de 0 até 10, segundo uma

avaliacdo que a diretoria e a equipe técnica fazem de cada uma dessas forgas.
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A matriz de forca-fraqueza € preenchida respondendo a seguinte questdo: até que ponto
a forca x auxilia a compensar a fraqueza y? Se a resposta for ndo auxilia em nada, atribui-se
fator 0. Se a resposta for auxilia muito, atribui-se fator 9. Entdo soma-se o produto entre o
valor atribuido e o valor do peso da forga; as colunas com menor somatorio serdo priorizadas,

ou seja, sdo as fraquezas que ndo sao compensadas pelas forgcas que a empresa possui.

A matriz de forca-ameaca € preenchida respondendo a seguinte questao: até que ponto
a forca x auxilia a defender-se da ameaca y? Se a resposta for ndo auxilia em nada, atribui-se
fator 0. Se a resposta for auxilia muito, atribui-se fator 9. Soma-se o produto entre o valor
atribuido e o valor do peso da forca. As colunas com menor somatério serdo priorizadas, ou

seja, sao as ameacas das quais a empresa ndo consegue se defender.

A matriz de forca-oportunidade é preenchida respondendo a seguinte questdo: até que
ponto a forca x auxilia a explorar a oportunidade y? Se a resposta for ndo auxilia em nada,
atribui-se fator 0. Se a resposta for auxilia muito, atribui-se fator 9. Entdo soma-se o produto
entre o valor atribuido e o valor do peso da forca. As colunas com maior somatorio serdo

priorizadas, ou seja, é a oportunidade que efetivamente a empresa tem condi¢c6es de explorar.

A elaboracgédo matriz de forcas e fraquezas contou com a participagéo dos colaboradores
e diretores da empresa. As maiores dificuldades foram em defini-las, pois ndo havia controles
internos que possibilitassem identifica-las nem pesquisas sobre os procedimentos dos
concorrentes, ameacas e oportunidades. O maior controle e conhecimento estava sobre os
clientes; mesmo assim, também ndo havia nenhum vestigio sobre a satisfacdo dos clientes.
Assim que analisaram o ambiente interno e externo, chegaram a conclusdo que essas seriam
as forcas e as fraquezas da organizagdo, organizando a matriz apresentada na figura 10,

adaptacdo do modelo de Ribeiro (2002), utilizando a lista apresentada na figura 9.
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Figura 10: Matriz de Forgas X Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 21).

4.3.4.11 Priorizacao de fraquezas, oportunidades e ameacas

A partir da analise feita com o auxilio da figura 10, foi possivel estabelecer fraquezas,

oportunidades e ameagas mais importantes para a empresa. A figura 11 apresenta essa

ancia.

A

dem de import

sequéncia em or
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Falta de relatorio gerencial B
Localizac&o do escritorio 148| |
Fragilidade na cobranca dos servigos 157| |
Falta de servicos especializados em outras areas (Advocacia, Seguranca) 166/ |
Pouca atualizaco tecnolégica 207| |
Pouca divulgagio da empresa (marketing) 217| (I
Pouca comunicagao interna 243 (I
Possibilidade de aumentar participagdo no mercado N
IAtuar na organizacao interna dos clientes 250 _
[Aumento da competitividade 246| (I
[Agregar servicos a exigéncias de novas leis (balango) 246| ('™
Oferta de servicos de consultoria em outras areas 240| (I
Rapido dominio das novas regras trabalhistas e fiscais 203| |
Oferecer cursos 141
Apresentacao de relatdrios gerenciais 117| |
Concorréncia com pre¢os muito baixos _
Indenizacéo a prejuizos causados a clientes 221 (I
Criacdo de departamentos dentro das empresas 201 -
Softwares gerenciais 200 (DD
Inadimpléncia de clientes 174] (I

Figura 11: Priorizacao de fraquezas, oportunidades e ameagas
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 21).

A figura 11 foi construida em cores para visualizar, de maneira rapida, os diferentes
topicos, ndo implicando nenhuma relacdo de importancia, ou outra qualquer. Observa-se

também que os itens priorizados serdo aqueles que estdo em destaque em cada topico.

E importante salientar que, priorizando as fraquezas identificadas na figura 10,
principalmente no item “Falta de relatorio gerencial”, estardo sendo atendidas as
oportunidades voltadas a participacdo de mercado; estar-se-a atuando na organizacao interna
do cliente e aumentando a competitividade em novos servicos em outras areas, dentro dc

periodo (ano de 2005) a ser estabelecido para esse planejamento.

Das ameacas que 0 mercado proporciona, 0s concorrentes praticantes de precos baixos
compdem o item de maior prioridade. Novamente se confirma que a necessidade de
desenvolver novos servigos agrega confianca ao cliente e aumenta a competitividade e,
conseqiientemente, aumenta a participagdo da empresa nesse mercado. Sabe-se que, no
agregar valor a um servico prestado, o custo relativo do produto pode ser tratado em segundo
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plano, ou seja, a satisfacdo do cliente e a confianca no servico prestado podem ser superiores

a barganha de preco.

4.3.5 Passo 5 — Definir a visdo de futuro da organizacgéo

Em reunido com os diretores e colaboradores da organizacdo, contemplando um

horizonte de 10 anos, foi descrita a visdo como:

a) Tornar a empresa conhecida pela qualidade e confiabilidade dos servigos oferecidos.
Estar atuando na elaboragéo de relatorios e analises gerenciais das atividades fiscais
e trabalhistas dos seus clientes;

b) Tornar a Executivo uma empresa tdo reconhecida e conceituada quanto as melhores

empresas do setor.

Na descri¢do da visdo, a equipe técnica buscou retratar um estado futuro desejado, a
clareza e o alinhamento com os valores centrais da empresa, bem como a promocéo de uma
sensacdo de inspiracdo que faca com que os colaboradores pensem além das capacidades

atuais da empresa e de seu ambiente competitivo.

Para tanto, a qualidade e confiabilidade procura estabelecer relacdo de fidelizagdo dos
clientes, obtendo-se um aumento de mercado e reconhecimento pelas indicagdes. A producéo
de relatdrios e andlises visa oferecer uma complementacéo na prestacao de servicos, buscando

a capacitacdo de seus clientes, ndo apenas realizando o servi¢co, mas analisando os resultados.

4.3.6 Passo 6 — Definicdo dos objetivos da organizacéo

Com a determinacdo e a priorizacdo das forcas e das fraquezas que a empresa
apresenta, das oportunidades que o mercado oferece e das ameacas do meio externo, pode-se

estabelecer as diretrizes de curto (um ano) e médio prazos (trés anos).

As diretrizes devem ser estabelecidas para um periodo de curto e médio prazos (1 e 3
anos), uma vez que as mudangas e a concorréncia ocorrem com velocidade crescente no
cenario atual, sendo fundamental efetuar uma analise de situacdo, ao final do periodo, voltada

a definir as novas estratégias para atender as diretrizes. A seguir serdo definidos os objetivos.
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O estabelecimento dos objetivos depende diretamente da geréncia e sdo baseados na
missdo e na visdo da empresa. Neste estudo, a equipe técnica e a geréncia basearam-se na

analise da situacdo para determina-los. A seguir, apresentam-se 0s objetivos da Executivo:
a) diversificar o fornecimento de servicos;
b) aumentar a satisfagdo dos clientes;
C) crescer;
d) ampliar a insercéo junto ao cliente;
e) aumentar o lucro liquido.

Observou-se que na préatica o estabelecimento dos objetivos, apds a analise da situacéo,
foi de extrema importancia, pois conduziu a equipe na determinacdo de objetivos exequiveis.
A figura 12 mostra o relacionamento entre os objetivos, demonstrando a coeréncia entre eles e

atendendo a missdo e a visdo da empresa.

LUCRO LIQUIDO

O INSERCAO
CRESCIMENTO JUNTO A
CLIENTES

SATISFACAO DE

CLIENTES DIVERSIFICACAO

Figura 12: Diagrama de relagdo entre objetivos

Fonte: Elaboracdo prépria a partir da lista de objetivos.



78

4.3.6.1 Indicadores, situacdo atual, metas de 1 e 3 anos

Os indicadores devem ser estabelecidos em comum acordo entre a direcdo da empresa e
a equipe técnica. As metas, para cada indicador, devem ser definidas apds a identificacdo dos
indicadores e devem ser compativeis com as possibilidades da empresa. Essas metas devem

desafiar a empresa a busca de seus objetivos.

A figura 13 representa um detalhamento dos objetivos diretivos, estabelecendo os
indicadores para que a dire¢cdo os monitore. Na mesma figura sdo apresentadas as metas de
curto e médio prazo. Para a determinacdo dos indicadores e das metas de cada objetivo, a
equipe técnica e a direcdo basearam-se na analise da situacdo atual, na concorréncia, nas

tendéncias do mercado e no desempenho histérico da empresa.

METAP/ 1 METAP/3
OBJETIVO INDICADOR ATUAL
ANO ANOS
N°. de reclamacdes p/ 1/75 1/75 1/75
Satisfacdo de clientes | cliente
Retencéo de clientes 1,0 1,0 1,0
N°. de servicos
P 14 16 20
Diversificacédo .
oferecidos
Insercado junto ao N°. de servigos usados
8 10 12
cliente / N°. de servigos totais
Faturamento 1,0 1,3 2,0
Crescimento
Carteira de clientes 75 90 120
Lucro liquido Receita / Custo 10% 12% 15%

Figura 13: Indicadores
Fonte: Executivo Contabilidade (2003).

4.3.6.2 Analise critica dos objetivos

Nesta etapa a equipe técnica e a direcdo reuniram-se para analisar criticamente 0s
objetivos diretivos, com o propdsito de verificar sua clareza, mensuracdo, exequibilidade,

coeréncia e o nivel de desafio para a empresa.
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Na figura 14, é apresentado o resultado dessa anélise.
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Satisfacao de clientes Ok Ok Ok Ok Ok
Diversificagédo Ok Ok Ok Ok Ok
Insercéo junto ao cliente Ok Ok Ok Ok Ok
Crescimento Ok Ok Ok Ok Ok
Lucro liquido Ok Ok Ok Ok Ok

Figura 14: Andlise critica dos objetivos

Fonte: Equipe técnica e direcdo da Executivo; adaptado de Ribeiro (2002, p. 30).

4.3.6.3 Avaliacdo aproximada de ganhos financeiros associados ao atingimento das metas

Conforme demonstrado na figura 13, os ganhos financeiros podem ser triplicados num
prazo de trés anos. Isto é vidvel quando as metas e os indicadores sdo alcangados. O aumento
da Carteira de Clientes versus Faturamento versus Lucro Liquido estd de acordo com as
estratégias estipuladas.

Nota-se que, na situacdo atual, o lucro liquido de 10% sobre um faturamento de uma
unidade representa 0,10. No final dos trés anos o lucro liquido de 15% sobre um faturamento
de duas unidades representa 0,30, o que corresponde a um lucro triplicado.

Os indicadores de satisfagcdo de clientes serdo mantidos durante os préximos trés anos,
pois estdo satisfazendo as necessidades da empresa e devem ser monitorados, para que com o

crescimento, a satisfacdo e a qualidade dos servigos permanegam nos mesmos niveis 6timos.

No primeiro ano do planejamento, haverd um aumento de 30% no faturamento da

empresa, contra apenas 20% sobre o lucro liquido; esse fato é justificado pelo acréscimo nos
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custos de treinamento e na qualificagdo da mao-de-obra, bem como na aquisicdo de novas

tecnologias e sistemas de informagcéo.

O crescimento da carteira de clientes deve ser monitorado, para que se obtenham 0s
resultados planejados para isso todos os indicadores. Para isto, a equipe técnica sugere um

acompanhamento mensal do indicador.

4.3.7 Passo 7 — Definir as estratégias competitivas da organizacdo

O estabelecimento das estratégias da empresa baseia-se na analise da situagdo descrita
nas figuras 4, 5, 6, 7 e 8 e do questionario de posicionamento de mercado. E fundamental que
essas estratégias estejam alinhadas com a misséo, a visao e os valores da empresa, e seja dada

a relativa énfase as tendéncias futuras.

A diversificagdo dos servicos prestados ira reforcar a competitividade da empresa,
fidelizando e agregando clientes. Com a expansao da area de atuacdo, pretende-se solidificar o
nome da empresa no mercado. De uma maneira similar, a melhoria da localizacdo fisica da
empresa e o fornecimento de novos servigos poderdo ampliar a oferta destes, melhorando sua

qualidade por meio da disponibilizagéo de softwares interligados.
Acredita-se que, atendendo as estratégias estabelecidas, estar-se-4 assegurando que

ocorra 0 minimo de inadimpléncia.

4.3.7.1 Estratégias

Segundo os autores Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), Estratégia Competitiva “é
0 que a empresa decide fazer e ndo fazer, considerando o Ambiente, para concretizar a Visdo
e atingir os Obijetivos, respeitando os Principios, visando cumprir a Missdo no seu Negocio”.
Analisando essa definicdo com apoio dos objetivos ja estabelecidos, determinam-se as

estratégias, conforme lista abaixo:
a) diversificacdo dos servigos prestados;
b) mudanca de sede para o centro financeiro;

c) estabelecer subsede na regido;
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d) programa de qualificacdo de colaboradores;

e) desenvolver os procedimentos internos de controle financeiro e cobranca;
f) disponibilizar servigos na internet;

g) desenvolver software contabil/fiscal.

A diversificacdo dos servicos prestados serd o meio necessario para alcancar maior
inser¢do no mercado, proporcionando, assim, um crescimento de servi¢os. A mudanca da sede
da empresa, para o centro financeiro da cidade de Farroupilha, estd baseada no atendimento e

na satisfacdo dos clientes de maior potencial e maior volume de negdcios.

Analisando o mercado potencial regional, a cidade de Caxias do Sul apresenta um
atrativo de crescimento do negocio; para isso, 0 estabelecimento de uma subsede nessa
cidade, se configura como passo fundamental para o crescimento da empresa, no que tange ao

faturamento.

O programa de qualificacdo de colaboradores é necessario, uma vez que a
diversificacdo dos servigos provocara uma gquantidade crescente de novas atividades que serdo

inseridas na rotina da empresa.

Analisando-se a lista de fraquezas da empresa (figura 9), observa-se que, criando-se
uma estrategia para desenvolver os procedimentos internos de controle financeiro e cobranca,
a empresa terd& maior seguranca e confiabilidade no recebimento de honorarios
correspondentes aos servicos prestados. Da mesma forma, a criacdo de recursos disponiveis,
via internet, auxiliard na divulgacdo da empresa e agilizara a manutencdo de contatos e

transmissdo de dados entre a Executivo e seus clientes.

O desenvolvimento de software e de aplicativos para a prestacao de servicos terd como
objetivo a disponibilizacdo de informacdes. O uso do software trard beneficios para o
crescimento, para a diversificagdo dos servicos e, consequentemente, para 0 aumento do

faturamento liquido (objetivo prioritério de qualquer empresa).

Com o cumprimento dessas estratégias, a equipe técnica e a direcdo estimam atender a

todos os objetivos diretivos estabelecidos na etapa anterior. Uma analise posterior de valores
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sera realizada com o objetivo de quantificar e determinar a viabilidade de cada estratégia

definida, como prioridade de acéo.

4.3.7.2 Matriz estratégias x objetivos

Nessa etapa, busca-se a definicdo clara do relacionamento entre cada objetivo e a
estratégia para alcanca-lo; para isso utiliza-se uma matriz com forma similar a que se utilizou
para a analise das forcas em relacdo as fraquezas, oportunidades e ameagas. Nessa matriz,
atribuem-se pontos segundo a intensidade de relacdo entre os objetivos e as estratégias. A

intensidade das relaces foi atribuida conforme a relagéo:
9 — para a relacéo forte;
6 — para a relacdo moderada;
3 —para a relagdo fraca;
1 — para a relagdo muito fraca;
0 — para nenhuma relacao.

Os objetivos foram priorizados segundo sua importancia relativa atribuida pela equipe
técnica e diretoria da empresa, considerando-se valores de 0,5 a 2 conforme sua classificacéo.
Foram analisados os recursos mobilizados para atender a essas estratégias. ApOs 0
preenchimento da matriz e o estabelecimento da importancia de cada objetivo e dos recursos,
identificaram-se quais delas colaboram efetivamente para a realizacdo dos objetivos. Como
nem todas poderdo ser dispostas no plano diretivo para o periodo (ano 2005), é necessario
identificar quais as prioritarias para o atendimento dos objetivos. Na figura 15 apresenta-se a

matriz de priorizacdo das estratégias em relacéo aos objetivos.
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Figura 15: Priorizacédo das estratégias em relacéo aos objetivos
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 31).
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Item Priorizagdo das estratégias Freq.
1 Programa de qualificacéo de funcionarios 48
2 Diversificacdo dos servi¢os prestados 44
3 Desenvolver os procedimentos internos de controle financeiro e cobranga 29
4 Disponibilizar servi¢os na internet 25
5 Estabelecer subsede na regido 24
6 Desenvolver software contabil/fiscal 17
7 Mudanca de sede para o centro financeiro 15

Figura 16: Priorizacdo das estratégias
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 30).

pelo plano diretivo da empresa. Entdo priorizou-se na figura 15 dois aspectos:

a) 0 investimento necessario;

b) o tempo de implementagéo.

gréfico de Pareto em ordem decrescente de priorizacao.

a) programa de qualificacdo de funcionérios;

b) diversificacdo de servicos prestados;

d) disponibilizacdo de servicos na internet;

e) estabelecimento da subsede na regiéo.

Analisando a figura 16, observa-se que as cinco principais estratégias priorizadas sao:

¢) desenvolvimento dos procedimentos internos de controle financeiro e cobranca;

Como foi verificado no item 4.3.7.3, nem todas as estratégias poderiam ser adotadas

Para melhor visualizacdo das estratégias priorizadas, € apresentado, na figura 16, o
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A essas estratégias serdo dedicados os recursos financeiros e esforcos da Direcdo e

Geréncia da empresa no plano diretivo do proximo periodo (2006).

4.3.7.4 Indicadores, situacdo atual e futura para as estratégias

A figura 17 apresenta cada uma das estratégias priorizadas, fixando metas para 1 e 3
anos. Nessa figura, a diretoria e as geréncias poderdo analisar a alocacdo de recursos
necessarios para a implementacdo das mesmas, ou analisar as alternativas para sua

implementacao.

ESTRATEGIAS INDICADOR ATUAL | METAP/1ANO MiLA(‘):/ 3
Diversificacdo )
) N° de servicos
dos servicos ) 14 16 20
oferecidos
prestados
Estabelecer N° de clientes na
. 4 17 40
subsede na regiéo subsede

Programa de
o N° de horas por
qualificacdo de o ) 36 72 96
o funcionario treinado
funcionarios

Desenvolver os

procedimentos . )
N° de clientes com

internos de ) o
cobranca via bancéria 0 100% 100%
controle ]
i . pelo total de clientes
financeiro e
cobranga
Disponibilizar

_ N° de minutos dos
Servicgos na ) 0 300 horas 600 horas
) servicos acessados
internet

Figura17: Anadlise das estratégias
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 36).

Algumas estratégias sdo de facil implementacdo e apresentam metas para 0 primeiro

ano em 100% de cumprimento, como se pode verificar no desenvolvimento de procedimentos
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internos de controle financeiro e de cobranca, bastando instituir a cobranca bancaria para que

esta esteja atendida.

As outras estratégias, como a diversificacdo dos servicos prestados, sdo mais
complexas quanto a sua implementacdo, dependendo de treinamento de pessoal e demanda de
procura pelo servigo; portanto, verifica-se que esta ndo apresenta a mesma proporcao de
crescimento em sua meta. Em funcéo disso, a disponibilidade das horas de treinamento em
qualificacdo do pessoal duplica-se no primeiro e praticamente triplica no terceiro ano. Do
mesmo modo, a partir do aperfeicoamento do quadro funcional, é estipulada uma meta para
implementar a disponibilidade de servigos via internet, agilizando o atendimento e as

respostas a clientes.

A meta estipulada para o nimero de clientes na subsede é passar de quatro clientes
atuais para 40 clientes no final dos trés anos, tendo em vista o potencial do mercado da regido
de Caxias do Sul, onde esse aumento provera recursos necessarios para suportar o plano

diretivo para o préximo periodo (2206).

4.3.7.5 Tempo, recursos e responsavel alocado para cada estratégia

Apds a determinacdo das estratégias priorizadas, da definicdo dos indicadores e das
metas a serem monitorados, € necessario definir um plano de implementacdo. Esse plano deve
definir o cronograma, o responsével pela implementacdo e a disponibilizacdo dos recursos

necessarios. A figura 18 apresenta o cronograma para cada priorizacéo.
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Estratégia

Responsavel

Cronograma

JIFIMAIM|J|J|A|S

Diversificacdo
dos servigos

prestados

Diretor

Estabelecer
subsede na

regiao

Gerente

Administrativo

Programa de
qualificacdo de

funcionérios

Gerente de RH

Desenvolver os
procedimentos
internos de
controle
financeiro e

cobranga

Gerente Contabil

Financeiro

Orcamento para
2005

R$ 5.000,00

R$ 15.000,00

R$ 4.000,00

Disponibilizar
servigos na

internet

Diretor

Total

R$ 1.000,00

R$ 12.000,00

R$ 37.000,00

Figura 18: Alocacdo de responsavel, cronograma e recursos

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 38).

Na figura 18, verifica-se que as estratégias com maior facilidade de execugdo sdo
aquelas que despendem de poucos recursos para a sua implementacao e foram priorizadas no
cronograma. Foi observado que o programa de qualificacdo deve ser a primeira estratégia a

ser implementada, uma vez que € a partir dela, que as demais poderao ser executadas.

4.3.8 Passo 8 — Definir planos de acdo, divulgagédo, implantacdo e acompanhamento

Inicialmente, a quantificacdo das prioridades apontava para a mudanca da sede de
Farroupilha para o centro da cidade que é a maior &rea financeira dos clientes. Numa andlise

preliminar de custo, verificou-se que essa mudanca seria inviavel; portanto, optou-se pela



88

transferéncia da sede para Caxias do Sul, que é o centro regional de maior incidéncia de

empresas.

Apesar de ndo priorizado, o desenvolvimento de software, para o primeiro ano (2005) é
de grande importancia para a empresa e sera, portanto, tratado especificamente no préximo
ano. A totalizacdo dos itens priorizados somou R$ 37.000,00, distribuidos em cinco

estratégias diferentes com o planejamento para o proximo ano de acordo com a figura 18.

4.3.8.1 Avaliacdo aproximada do retorno sobre o investimento (ROI)

O retorno sobre o investimento € dado pelo quociente entre o custo do investimento
para a implementacdo do planejamento e 0 ganho dessa implementacdo no mesmo periodo
(2005). No primeiro ano, aumentara o faturamento em 30%, o lucro e 0 nimero de clientes
em 20%, portanto: 1,2 x 1,2 x 1,3 =1,87.

O lucro, no primeiro ano, passard de R$ 30.000,00 para R$ 56.100,00, ou seja:
37.000,00 (investimento)/26.100,00=1,417 x 12 = 17. Logo, o retorno sobre o investimento

tem uma previsdo aproximada de 17 meses.

4.3.8.2 Desdobramento dos itens de acao

ApoOs a alocacdo de responsaveis, cronograma e orcamento para cada estratégia
apresentada na figura 18, é importante realizar o desdobramento da lista de acbes para cada
uma delas. Observa-se, porem, que o desenvolvimento de procedimentos internos de controle
financeiro e de cobranca € de simples implementacao, e de responsabilidade Gnica do gerente
contabil financeiro. Sendo assim, essa estratégia ndo sera desdobrada em acdes. As demais
estratégias serdo desdobradas em agdes conforme figuras 19 a 22.
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Orgamento para
Cronograma
Item de acéo Responséavel 2005
JIF|IM|A[M|J]|J|A
Levantamento e
o Gerente
quantificacdo das ] R$ 600,00
. . Admin.
necessidades do cliente
Planejar Gerente de RH R$ 200,00
Efetivar treinamentos | Gerente de RH R$ 3.200,00
Total R$ 4.000,00

Figura 19: Alocacéo de responsavel, cronograma e recursos para o programa de qualificacdo de funcionarios
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 38).

. ) Cronograma Orgamento para
Item de Acéo Responsavel
JTE[M[ATM[JTITA 2005
Levantar Gerente
necessidades R$ 700,00
Administrativo
Desenvolver Gerente
Servicos R$ 1.000,00
¢ Administrativo
Diagnéstico da Gerente
L R$ 300,00
situagdo atual Administrativo
Oferecimento de )
] Diretor R$ 1.000,00
NOVOS Servigos
Propostas de Gerente
) S R$ 1.000,00
implementacédo Administrativo
Efetivacdo dos Gerente
] S R$ 1.000,00
Servicos Administrativo
Total R$ 5.000,00

Figura 20: Alocacdo de responsavel, cronograma e recursos para diversificacdo dos servigos prestados
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 38).




Cronograma

Orgamento para

Item de acéo Responséavel
J ATM[JITITATS 2005
Pesquisa de Gerente
localizacdo da R$ 200,00
Administrativo
sede
Verificagdo dos
recursos Gerente
) o R$ 2.300,00
disponiveis do Administrativo
local
Definicdo da Gerente
o R$ 12.000,00
locacdo da sede Administrativo
Transferéncia para Gerente
o local R$ 500,00
Administrativo
Total R$ 15.000,00

Figura21: Alocacdo de responsavel, cronograma e recursos para estabelecer a subsede na regido

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 38).

3 ) Cronograma Orgamento para
Item de acdo Responséavel
J ATM[JTJITATS[O[N 2005
Levantamento de Gerente
necessidades dos R$ 700,00
clientes Administrativo
Escolha da empresa
de desenvolvimento Diretor R$ 300,00
de Web Page
Desenvolvimento da ]
Diretor R$ 10.000,00
Web Page
Disponibilizar .
_ Diretor R$ 1.000,00
Servigos na rede
Total R$ 12.000,00

Figura 22: Problemas potenciais e a¢des de contingéncias
Fonte: Adaptado Ribeiro (2002, p. 38).
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4.3.8.3 Analise de problemas potenciais e a¢des de contingéncias

O propésito dessa etapa € antecipar 0s problemas potenciais que possam,
eventualmente, prejudicar a implementacdo dos itens de acdo. ApoOs essa primeira anélise, é
realizado um plano de acBes contingenciais para diminuir os problemas, facilitando a

realizacdo dos itens de acdo. Na figura 23, sdo apresentados 0s possiveis problemas potenciais

e as respectivas ag0es contingenciais para resolvé-los:

Estratégia

Item de acéo

Problemas potenciais

Acdes de contingéncias

Programa de qualificacao
de funcionarios

Levantamento e quantificagdo
das necessidades do cliente

Planejar

Efetivar treinamentos

N&o disponibilidade de
treinamentos especificos no
mercado

Contratar servigos de
treinamento tipo in Company

Diversificacéo dos servicos
prestados

Levantar necessidades

Desenvolver servigos

Diagndstico da situagéo atual

Oferecimento de novos
Servicos

Propostas de implementacdo

Efetivagdo dos servicos

Pouca aceitagéo e procura
pelos servigos

1) Orientar o cliente quanto a
necessidade do uso desses
servicos (vantagens)

2) Ofertar diferentes
combinagdes de servicos
preelaborados

Estabelecer subsede na
regido

Pesquisa de localizacdo da
sede

Verificacdo dos recursos
disponiveis do local

Definicéo da locacédo da sede

Transferéncia para o local

1) Rejeigdo do mercado pela
Executivo

2) Forte acdo da concorréncia
em defesa do mercado

Elaborar plano de marketing
para expor as vantagens dos
servicos da Executivo

Desenvolver os
procedimentos internos de
controle financeiro e
cobranca

Desenvolver 0s
procedimentos internos de
controle financeiro e
cobranca

Rejeicéo dos clientes pela
forma de pagamento

Orientar o cliente quanto a
necessidade e as vantagens
do uso desses servicos

Disponibilizar servigos na
internet

Levantamento de
necessidades dos clientes

Escolha da empresa de
desenvolvimento de Web
Page

Desenvolvimento da Web
Page

Disponibilizar servi¢os na
rede

Rejeicéo dos clientes pela
forma de disponibilizar os
servicos via internet

Orientar o cliente quanto a
necessidade e as vantagens
do uso desses servicos

Figura 23: Problemas potenciais e a¢des de contingéncias
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2002, p. 38).
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4.3.8.4 Dificuldades encontradas

As perguntas do questionario de posicionamento foram respondidas conjuntamente,
porém as especificas, pelas pessoas responsaveis pelas area (departamento) da empresa. Foi
aplicado a partir de janeiro de 2004, tendo como participantes os diretores e colaboradores: 0
socio-diretor, a sOcia-diretora e responsavel pelo DRH; os responsaveis pela contabilidade,
escrita fiscal, entrega e coleta de documentos bem como por pagamentos e depdsitos

bancarios.

Tal questionario foi realizado em reuniées mensais especificas para estudo e analise das

questdes referentes ao posicionamento.

O instrumento utilizado foi a pesquisa exploratoria, realizada por todos os agentes da
empresa, desde os diretores até o Office boy, cada qual na sua area de atuacao.

A pesquisa realizada com os colaboradores, sobre a estratégia da empresa, como ficou

0 processo, esta relatada abaixo:

- Responsavel departamento contébil: “Foi bem trabalhoso o processo, mas ira
melhorar e muito o desempenho da empresa, principalmente com a priorizagdo das
estratégias, onde a qualificacdo de funcionarios proporcionara a diversificacdo de servicos

prestados.”

- Responsavel pelo departamento de escrita fiscal: “O processo foi bem complicado,
pois nunca tinha trabalhado na implantacdo e ndo conhecia a ferramenta de planejamento

estratégico, que ajuda em muito para que saibamos a situacdo da empresa.”

- Responsavel pelo departamento de recursos humanos: “O inicio ndo € facil, porém,
com o avango do processo tudo comega a ficar melhor, a cada etapa que passa fica mais claro
0 porqué de cada acdo e também ao meu departamento coube a estratégia prioritaria, para
atender aos objetivos, ou seja, depois de tudo que foi debatido, devo comecar a colocar em

préatica a teoria que aprendemos com o processo, dessa forma fica bem melhor trabalhar.”

- Responsavel pela coleta e entrega de documentos: “A coleta e entrega de
documentos, com a antecedéncia necessaria, causa satisfacdo aos clientes, de forma que o

processo deve ser adotado pela empresa e se tornar um habito permanente.”
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Pelas respostas dos colaboradores, sentimos que quando a empresa define com clareza

0 que espera e 0 que cada participante do processo tem a fazer, as coisas andam com mais

rapidez, agilidade e seguranca e traz satisfacdo ao ambiente de trabalho, para todos.

As dificuldades encontradas séo relatadas a seguir na figura 24.

ATIVIDADES

DIFICULDADES

SOLUCOES

Apresentacdo da técnica e

conscientizagdo da equipe

Desconhecimento da ferramenta,
irregular utilizacdo do tempo,
improvisagdo, falta de visdo de longo
prazo, imediatismo de resultado e

gestdo intuitiva

Esclarecimento do funcionamento do
processo de elaboracéo de planejamento
estratégico a partir de um modelo teérico
escolhido (Vasconcellos Filho e
Pagnoncelli, 2001)

Identificacdo e definicdo do negdcio

da empresa

N&o ter a identificagdo clara do
negdcio da empresa e ndo saber como

identificar

Debate entre colaboradores e diretores
para deixar claro qual o negdcio da

empresa (passo 1)

Estabelecimento da missao

Desconhecimento da misséo e
dificuldade em estabelecé-la,
conservadorismo, falta de consenso,
falta de comprometimento da equipe e

de tempo

Esclarecimento da misséo da empresa

através de reunido para esse fim (passo 2)

Estabelecimento dos principios

Conservadorismo e valores do
empresario confundindo-se com os da
empresa, administragdo néo-
profissional, propriedade e
administracdo exercidas pela mesma

pessoa

Estabelecendo com clareza quais s&o 0s
principios que norteiam a empresa e nao
os valores individuais de cada diretor
(passo 3)

Anadlise do ambiente

Centralizacdo de atividades, falta de
informacGes, dificuldade em analisar
ameacas, visdo subestimada da
concorréncia e de mercados potenciais,
individualismo, dificuldades em
identificar pontos fracos, ndo utilizacéo
de técnicas gerenciais e gestdo intuitiva

A busca de informac0es através de
documentos que a empresa tinha
arquivado, no mercado atuante, analisando
clientes, fornecedores, concorrentes,
produtos substitutos e entrantes potenciais
(passo 4)

Estabelecimento da visdo

Falta de visdo de longo prazo, falta de
tempo, valores do empresario
confundindo-se com os da empresa,
imediatismo de resultado, propriedade
e administracdo exercidos pela mesma

pessoa.

O estabelecimento da visdo foi debatido e
entendido, o que significa longo prazo e o
porqué de se ter um horizonte de tempo,
para que todos na empresa saibam para

onde se estd caminhando (passo 5)
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Conservadorismo, centralizagdo de

atividades, falta de visdo de longo . o
. Era preciso estabelecer objetivos claros
prazo, dificuldades em estabelecer ] o .
o o para conseguir definir as estratégias para
L o objetivos, imediatismo de resultado, ) .
Definig&o de objetivos L . alcanga-los, com muito trabalho e
gestdo informal, propriedade e . o o
o B ) discusséo foram definidos os objetivos da
administracdo exercidas pela mesma
o o empresa (passo 6)
pessoa, individualismo e resisténcia a

mudangas

Com os objetivos definidos, partiu-se para
as estratégias competitivas, sendo
Gestdo intuitiva e desconhecimento da | necesséria a priorizacdo das mesmas, para

Identificacdo e escolha de estratégias . . o y y
estratégia atual, conservadorismo, iniciar a elaboracdo dos planos de acéo,

competitivas . . . Lo 3
dificuldade em aceitar mudangas divulgacéo, implantacéo e
acompanhamento, de todo processo de PE

(passo 7)

Dificuldade em divulgar informacoes, . .
Depois que todos os passos anteriores

Elaboragdo do plano de agdes, informalidade nas relagdes, . .
) o B o o o haviam sido completados, foram
divulgacéo, implantacéo e administragdo ndo-profissional, L 3
o elaborados planos de acéo, divulgacéo,
acompanhamento resisténcia a mudancas, forte presenca

. implantacdo e acompanhamento (passo 8)
dos valores do empresario

Figura 24: Atividades, dificuldades e solugdes

Fonte: Elaboracédo propria a partir de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001).
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5 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou o planejamento estratégico realizado em uma empr:
prestadora de servicos de contabilidade, com o objetivo de consolidar uma proposta de
mudanga de conduta de agOes nessa empresa, baseando-se em planos anuais. Os planos, as
estratégias e as acbes foram desdobrados, procurando alcancar a viséo projetada.

Para isso foi realizada uma revisdo bibliografica sobre as teorias em torno do
Planejamento Estratégico, fazendo crer que este Gltimo é uma ferramenta gerencial que
orienta as empresas para 0 encaminhamento de seus objetivos, por meio das estratégias

definidas e bem planejadas pela organizacao.

Um dos objetivos propostos foi analisar o processo de elaboracdo e aplicacdo de um
modelo de planejamento estratégico, em uma empresa prestadora de servicos de

contabilidade, feito através do estudo de caso que proporcionou uma experiéncia do processo.

Nos objetivos especificos de identificacdo e elaboracdo do modelo escolhido, o de
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) foi alcancado, pois operou-se desde a definicdo de
“Negdcio” até os “Planos de A¢do”; as etapas foram sendo estudadas e chegou-se a conclusdo
de que realmente € dificil a elaboracdo do Planejamento Estratégico nas pequenas empresas,
devido a falta de conhecimento e de tempo para aplicacdo. 1sso porque 0 empresario estd
envolvido no seu cotidiano, com suas atividades rotineiras e operacionais, ficando em
segundo plano todo e qualquer tipo de melhoramento gerencial e administrativo de sua
empresa, deixando de utilizar essa ferramenta, que é imprescindivel para que qualquer

negocio obtenha o desempenho desejado.

No capitulo 4, a descri¢do do processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico para
a pequena empresa de servicos mostra o quanto se pode aprender e melhorar o rendimento
pessoal de colaboradores e gerentes para satisfazer o cliente, de forma que este continue a ser

um parceiro da empresa.

A avaliacdo dos resultados foi importante, pois por seu intermédio constatou-se que 0s
resultados obtidos pela organizacdo demonstram que qualquer empreendimento, sendo
planejado, ja tem 50% de chances de dar certo. Dentro desse panorama, quanto a organizacéao,

algumas defini¢Oes sdo descritas a seguir:
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A equipe técnica e a geréncia assim definiram a missdo e a visdo da empresa,

respectivamente:

a. oferecer a estrutura, o conhecimento e a assessoria fiscal e trabalhista a pequenas e
médias empresas, capacitando-as para construir as solu¢bes com a mesma eficiéncia
das grandes empresas, estabelecendo uma relagdo de confianca e de satisfagédo de

suas necessidades;

b. tornar a empresa conhecida pela qualidade e confiabilidade dos servicos oferecidos,
atuando na elaboragdo de relatorios e analises gerenciais das atividades fiscais e
trabalhistas dos seus clientes;

c. tornar a Executivo uma empresa tdo reconhecida e conceituada tanto quanto as

melhores empresas do setor.

Também foram relacionados, no decorrer deste trabalho, os valores significativos para
a empresa. Essas definicOes, juntamente com a avaliagdo de clientes, fornecedores,
concorrentes, produtos substitutos e a complementacao pelo questionario de posicionamento,
tornou possivel para a equipe técnica e a direcdo o real conhecimento dos pontos fortes, das

fraquezas e também das oportunidades e ameacas.

Posteriormente, a definicdo das estratégias, em conjunto com 0s objetivos,
proporcionou a direcdo visualizar e estabelecer indicadores e metas complementados pela

analise critica e avaliacdo dos ganhos financeiros.

Apo6s a definicdo das estratégias e dos objetivos diretivos, tornou-se possivel a
determinacdo das acfes que permitirdo alcancar as metas estabelecidas. Com a definicéo das
estratégias, foi possivel prioriza-los, pois nem todos poderiam ser adotados pelo plano
diretivo da empresa. Dessa forma, os meios foram priorizados seguindo dois aspectos: (i) 0
investimento necessario e (ii) o tempo de implementacdo. Por meio disso, foi possivel
determinar claramente o tempo, 0s recursos e a responsabilidade para a realizacdo de cada

meio.

Foi possivel, enfim, antecipar a definicdo de problemas potenciais e de agdes de

contingéncia para resolver ou diminuir esses problemas.
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Com o empenho da direcéo e o esforco de toda a equipe para a implementacdo desse
planejamento, juntamente com o dimensionamento do tempo e a alocacdo de recursos

necessarios, pode-se afirmar que a missdo e a visdo do Executivo serdo alcancgadas.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os estudos que tenham por objetivo descobrir caminhos e mostrar novos horizontes
para a pequena empresa sdo de grande importancia, por ser uma area tematica vital e pouco
pesquisada. O Planejamento Estratégico é uma ferramenta que ndo é muito conhecida e
tampouco utilizada pelas empresas enquadradas nesse grupo. Sugere-se a execucao de novas
pesquisas e estudos para abordar as areas de Inddstria e Comércio, bem como da
disponibilizacdo destes ao universo dessas empresas, levando-se em conta a sua grande
contribuicdo para amenizar os problemas sociais que atingem grande parte da comunidade

mundial.

Neste trabalho, abordaram-se a elaboracdo e a aplicacdo do Planejamento Estratégico
(PE), como eixo tematico e dinamizador do texto e das analises. Pode-se dar continuidade a

pesquisa explorando a implementacao e operacionalizagédo do PE.
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