


eCOMoO
transformar
conhecimento em
riqueza ?




Ligquldez: facilidade com que um
ativo ¢ convertido em caixa.

Ativos a curto
prazo (ou
circufantes)

* Contas a receber
* Estoques

Ativos a longo prazo
{ou permanentes)

= Equipamentos

+ iImdvaia
= Groodwill

/ Ativos tangiveis \ _

/' /' Estratégia \ AN

Prontidgo: extensao em
que um ativo intangive!
atende as necessidades
da estratégia.

« Capltal humano
» Capital da informagao
« Capltal organizaclonal

Ativos intangiveis

0= ativos intangiveis convertem-se em resultados tangivels (aumanto da receita
ou redugao de custos) quando apéiam diretamente a estratégia.



'Como as

Organizacoes
podem aprender
a prosperar e se
perpetuar ?



e Quals as
caracteristicas
das empresas
longevas ?




» Empresas duraveis sao
sensivels ao seu
ambiente, elas
permanecem em harmonia
com 0 mundo a sua volta.

e Mesmo em meio a
guerras, depressoes,
mudancas politicas, elas
primam por manter seus
sensores ligados.




 Empresas duraveis sao
dotadas de um forte
senso de identidade , nao
Importa seu tamanho e
sua extensao, 0S
funcionarios e (por vezes até
mesmo fornecedores e clientes)
sentem que sao partes
de uma so entidade.




* As empresas duraveis tem
por caracteristica serem
tolerantes com as atividades
gue se desenrolam a
margem, experimentos,
Inovacoes atividades
paralelas e até
excentricidades , dentro dos
limites da empresa coesa,
gue sempre ampliava seus
entendimentos das
possibilidades.




g Empresas Longevas sao
“I;__ conservadoras
_ "55'@ financeiramente , séo
, ‘ﬁ frugais e ndo arriscam
e gratuitamente seu
| capital .

Entendem o significado do
dinheiro a moda antiga,
sabem o significado de
manterem reservas .
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 As empresas duraveis,
possuem claramente
definidos suas
metodologias de gestao.

Processos de Planejamento ,
e de Avaliacoes de
Desempenho .

Desenvolvem um processo

de discussao interna tanto
de seu planejamento como

de suas avaliagoes.




L Pensamento |__ .
Estratégico S.F. Planejada

I—> PIanejamentoTético(Orgame)]tb_";’ ]
| S.F. Projetade

| 1
. =P | Planejamento Operacional (P .|A)
Sistema dg ]
Info rmagaes : l E Co(;\(terato

Gerencilails Eficcia

Compara Resultadds
EXGCU(}aC) Operacional i :

el B

» | Mensuracdo —*i| Situacao Rea







Determinacao do Negocio

Determinacéo da Viséo

Determinacéo da Misséao

Analise Ambiental Externa

!

Oportunidades

l

Pontos Fortes|

Ameacas

v

Analise Ambiental
Interna

l

Pontos Fracos

Determinacéo Objetivos

(Qual € o Caminho ?)

'

Formulacao da Estratégia (O que Fazer ?)

'

Formulac&o do Plano de Acao (Como fazer ?)

'

Monitoramento da Estratégia - BSC




Por que exis

Valores
O gue & importante para nés

Visao

O gue queremos ser

Estratégia .
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico

Mensuragéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

pessoais
ciso fazer
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v Por que Existimos!

Quem somes!

0 que fazemos?

Onde estamos agora!
l’mmmmmummwgmwm!
Qual & a nossa identidade!

Qual ¢ 2 nossa razio de ser!

(Qual & a nossa funcio bisica!

| taléommaolopindl
| ageaim

Quais sdo o5 nosos stakeholders mais impartante

| g s e e
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o Funces Bisias
o Razdo deser
o Stakeholders

A missdo ndo esta relacionada com um

harizonte de tempo.

o Por qe trabalbamosaqi

o Conseguimes dentifcar-ns com o procedimentos |

v Por que omieramos imartante vl 2 e
téncia de nossa organizagio

o que qeremossigfcar uns para o utos e ar
0 70350 contexto!

et npransap s i e |
¢ obstinagio.
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Aonde vamos juntos’

Qual ¢ 0 sonho ambicns de s rganinacil

(ual . nosa visho o ftur!

Fara onde vamas a partir deste pont!

Quais s osas aspirahes duradnias

O e preenms g o ogo prse!

(om que mudangas depraremes mais et 0 pasorama

o negcis!

Qualé nssa imagem comum de uma siuagi prospetiva

almejad ¢ factvel o qual 4 rota de mudangas necessirias

para chegar §]

0 que decsivo para noso sucess!

(e Fatores s tormam i

0 que repesentamos! 0 que s une 0 que queremos e
0 que el o s ! E o g st

v Hnbiges

0 Hemws

o Fatores criicos de sucesso
o (ompeincas e

A viso e elaconada com un hori
Toe g e, s como com bje-
s e, s d o
sempenho  metas,

| o Aonde vamos unts!

((

o Qual &2 prspeciv organizacionl necssria
ongo pran!

edacrativiadepsoas,promagiode v cima pop-
(o modagas drsicas, at-rntagio,rfor € |
orenc 1 ot ¢ brao e enrga,rergorament
daobsiagio ¢ da corncia 6 cmporaments,




Estrategia Empresarial




Em 1934, o professor G.F. Gause, da
Universidade de Moscou, conhecido como o
"pai da biologia matematica", publicou os
resultados de um conjunto de experiéncias
nas quais colocava colonias de animais
muito pequenos (protozoarios) do mesmo
género em um frasco com uma guantidade
adequada de nutrientes.

Se os animais fossem de especies
diferentes, conseguiam sobreviver e
continuar vivos em conjunta

Se fossem da mesma espécie, nao
conseguiam.



A Origem da Estrategia

Essa observacao conduziu
ao Principio de Gause da
Exclusao Competitiva duas
espécies que conseguem seu
sustento de maneira idéntica nao
podem coexistir.

A competicao  existiu
muito antes da estratégia.
Comecou com o0 aparecimento da
propria  vida. Os primeiros
organismos unicelulares
requeriamecertos recursos para
se manterem vivos.



Quando osecursos eram adequadQqs
0 numero de organismos aumentava de uma
geracao para outra. Com a evolucao dos seres
VIVOS, esses organismos se tornaram uma fonte
de alimentacao para formas de vida mais
complexas e assim por diante, ao longo da
cadeia alimentar.

Quando duas espécies quaisquer
competiam por um recurso essencial, mais
cedo ou mais tarde, uma delas deslocava a
outra. Na auséncia de influéncias,
compensadoras gque mantivessem um equilibrio
estavel proporcionando a cada uma das
especies uma vantagem em Seu proprio
territorio, somente uma das duas
sobreviveria.



Ao longo de milhGes de anos,
desenvolveu-se uma complexade de
Interacao competitiva.

Hoje, mais de um milhéo de
espécies diferentes foram catalogadas,
cada qual com uma vantagem unica na
competicao pelos recursos de que
necessita (Imagina-se que existam
milndes de especies ainda nao
classificadas).

A cada momento, milhares de
espécies estao se extinguindo e outras
milhares emergindo.



O gque explica tamanha abundancia?

A variedade.

Quanto mais rico o0 ambiente, maior o
numero de variaveis potencialmente
significativas que podem
proporcionar a cada especie uma
vantagem unica Mas também,
guanto mais rico o ambiente, maior o
numero de competidores e mais
acirrada a competicao.

Durante milhGes de anos a competicao
Jer natural nao envolveu estratégias.
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Devido ao acaso e as leis das
probabilidades, os competidores

encontravam as combinacoes de recursos
gue melhor correspondiam as suas diversas
caracteristicas. Isto nao era estratégia, mas
sim aselecao naturalde Darwin baseada
na adaptacao e sobrevivéncia do mais apto.

O mesmo modelo aplica-se a todos 0s

sistemas vivos, inclusive negdcios.

Tanto na competicao dentro da ecosfera
guanto na competicao comercial, o0 acaso
aleatorio € provavelmente o fator mais
Importante e mais abrangente.




O acaso determina as mutacoes e
variacoes gue sobrevivem e
florescem de geracao em geracao. As
gue deixam relativamente poucos
descendentes sao deslocadasque
melhor se adaptam deslocam as
demais.As caracteristicas fisicas e
estruturais evoluem e se adaptam
para melhor corresponder ao
ambiente competitivo. Padrdes de
comportamento também evoluem e
acabam se incorporando como
reacoes instintivas.




De fato, as competi¢ces bioldgica e
E comercial seguiriam o0 mesmo modelo de
mudancas evolutivas graduais, se nao fosse
por uma diferenca.

Os estrategistas de negdcios podem usar
Imaginacao e capacidade de raciocinio
l0gico para tornar possivel a estratégia
Sem elas, comportamentos e tatica seriam
apenas intuitivos ou o resultado de reflexos
condicionados.

Imaginacao e logica sao dois dos fatores que
determinam deslocamentos no equilibrio
competitivo. A estrategia tambéem requer a
compreensao da complexa trama da

competicao natural. finito.




A Origem da Estrategia

Se todos 0s negocios pudessem crescer
Indefinidamente, o mercado total
cresceria até um@mensao infinitaem
um planeta FINITO.

Os mais aptos sobrevivem e prosperam
até que tenham expulsado seus
competidores ou crescido além do que
seus recursos permitiam. Como se

explica o processo evolutivo?

Por gue os competidores comerciais
alcancam o equilibrio que realmente
conseguemnf?

Lembremos o Principio de Cause.




Os competidores gusnseguem seu sustento de
maneira idéntica hdo podem coexistir tanto nos
negocios quanto na naturezaCada um precisa
ser diferente o bastante para possuia
vantagem unica A existéncia indefinida de uma
variedade de competidores é uma demonstracao em
sl mesma de gue as vantagens de cada um sobre os
demais sdo mutuamente exclusiasdem ate se
parecer, mas no fundo sao de espécies
diferentes

As empresas tem gue diferenciar-se em
caracteristicas importantes para dominar diferentes
segmentos do mercado. Vendem para clientes
diferentes ou oferecem valores, servicos ou

produtos diferentes.




O que diferencia competidores em negocios
pode ser @reco de vendaasfuncoes a
utilizacao do tempq (a diferenca entre a satisfac&o
imediata e "logo que for possiveDU avantagem

da localizacao(quando o seu aparelho de ar
condicionado quebra, a assisténcia técnica doctatie €

muito menos valiosa que a do técnico da esquiDa).
pode nao ser nada disso, mas apenas a
percepcaoque o cliente tem de um produto
e de seu fornecedor. E, sem duvida alguma, a
percepcaoce freqiientemente a Unica base de
comparacao entre alternativas semelhantes.
E por isso que a propaganda pode ser
valiosa.




As empresas podem combinar esses fatores de
muitas maneiras diferentes, existindo muitas
possibilidades deoexisténcia competitivamas
também muitas possibilidades de que cada
competidor amplie escopo de sua vantagem,
mudando aquilo que o diferencia de seus rivais

Pode-se entédo planejar a evolucao de uma
empresa?

E exatamente para iSso que existe a estratégia.

Estratégia € a busca deliberada de um plano de
acao para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresaPara qualquer
empresa, a busca é um processo interativo que

comeca com o reconhecimento de guem somos e

do que temos nesse momento




Seus competidores mais perigosas o0s que
mais se parecem com voc@s diferencas entre
VOCE e seus competidores sdmaae da sua
vantagem Se vocé participa do mercado e é
auto-suficiente, pode ja ter uma vantagem
competitiva, ndo importa se pequena ou sutil.

De outra forma, ja estaria perdendo
gradualmente os clientes mais rapidamente do
gue ganhando.

O objetivo deve ser aumentaescopo de sua
vantagem o gue so pode acontecer se alguém
perder com isso.



O seu mercado atual consiste no que vocé vende,
onde vende e para quem vende. A sobrevivéncia
depende de se conseguir manter 100 % desse

mercado.

Para crescer e prosperar, entretanto, € preciso
expandir o mercado no qual se consegue manter
uma vantagem sobre cada um e sobre 0 conjunto

dos competidores que poderao estar vendendo

para os seus clientes.

A menos que uma empresa possua uma vantagem
unica sobre suas rivais, nao tera motivos para
existir. Infelizmente, muitas empresas competem em
areas importantes operando em desvantagem
freglientemente a um custo elevado até que sao
Inevitavelmente esmagadas.




As estatisticas de participacdo de mercado sao um
numero sem significado, a ndo ser que a empresa
defina esse mercado em termos dos limites que a
separam de suas rivakssses limites sao os pontos

nos quais a empresa e um competidor particular sao
equivalentes aos olhos de um cliente potenCial
artificio esta em deslocar os limites de vantagem para
dentro do mercado do competidor potencial e impedir
0 competidor de fazer o mesnid.competidor que
realmente detém vantagem oferece mais aos clientes
potenciais por seu dinheiro e, ainda assim, consegue
uma maior margem de lucro entre o custo de
producao e o preco de ventsse excedente pode ser
convertido em crescimento ou em maior retorno
financeiro para os proprietarios da empresa.

O gue ha de novo nisso tudaé® guerras de
mercado sao eternas, mas a participacao de
mercado € uma ficcao.




e A COMpeticao estratégica comprime o tempo
Deslocamentos competitivos que poderiam
levar geracoes para evoluir ocorrem em
poucos anosA competicao estratégica,
naturalmente, ndo é novidade. Seus elementos
foram reconhecidos e utilizados desde que os
seres humanasombinaram inteligéncia,
Imaginacagrecursos acumulados,
comportamento coordenado para conduzir suas
guerras. Mas a competicao estratégica em
negocios € um fendmeno relativamente recente.
E pode perfeitamente ter um impacto tao
profundo na produtividade das empresas guanto
a Revolucao Industrial teve na produtividade
individual.




Os elementos basicos da competicéo estratégiaassaguintes:

( 1) capacidade de compreender o comportamento competit
como um sistema no qual competidores, clientebetlio, pessoas
e recursos interagem continuamente;

(2) capacidade de usar essa compreenspara predizer como um
dado movimento estratégico vai alterar o equilibampetitivo;

(3) recursos que possam ser permanentemente ao&sin Nnovos
uUsS0sS mesmo se 0s beneficios conseqiieriteparecerem a longo
prazo;

(4) capacidade de prever riscos e lucros com exatidaaerteza
suficientes para justificar o investimento corresjente;

(5) disposicao de agir



A estratégia nao é tao simples, ela envolve tudo
e requecomprometimento e dedicacao por
parte de toda a organizacaoA incapacidade

de qualquer competidor em reagir, reorganizar e

alocar seus proprios recursos contra um
movimento estrategico de um rivade virar

todo o relacionamento competitivo de pernas

para o ar. E é por isso que a competicao
estratégica comprime o tempo.

A competicao natural nao tem nenhuma dessas
caracteristicas, esta € desenfreadamente
oportunista em suas interacdes de momento a
momento. Mas é também inerentemente
conservadora na maneira de mudar o

comportamento caracteristico de uma espécie



O compromisso estratégico, ao contrario, é
deliberado, cuidadosamente estudado e
rigorosamente ponderadds

consegiiéncias, entretanto, podem
perfeitamente ser mudancas radicais em
um espaco de tempo relativamente curto
A competicdo natural @volutiva.

A estratégica éesvolucionaria.

A competicao natural opera por um processo
Incremental de ensaios e erros de baixo
risco. Pequenas mudancas sao tentadas e
experimentadas. As que se mostram
favoraveis sao gradualmente incorporadas e
mantidas.

A competicao natural pode resultar em
formas complexas e eficazes.



Investindo recursos, a estratégia
procura fazer mudancas rapidas em
relacionamentos competitivos. Apenas
duas inibicoes fundamentais moderam
esse carater revolucionario.

* O fracassq que pode ser tao amplo
em suas consequéncias quanto o
sucesso.

*\VVantagem intrinsecaque um
defensor atento leva sobre o atacante.

O sucesso depende normalmente da
cultura, das percepcoes, atitudes e
comportamento caracteristico dos
competidores e da consciéncia que
tém da presenca dos demais



Em geopolitica e assuntos militares e
tambéem em negocios, longos periodos
de equilibrio sao pontuados por
mudancas abruptas em relacionamentos
competitivos E o velho modelo de

guerra e paz e depois guerra outra

vez A competicao natural prossegue
durante os periodos de paz\os
negadcios, entretanto, a paz esta se
tornando cada vez mais raraQuando

um competidor agressivanca uma
estrategia bem-sucedida, todas as
demalis empresas com as quais compete
devem responder com igual capacidade
de previsao e alocacao de recursos



O ser humano pode estar no topo a cadeia
ecologica, mas nem por isso deixamos de ser
membros da comunidade ecologi¢aé por isso

gue Darwin é provavelmente um melhor orientador
em competicao empresarial do que os economistas

As teorias econdmicas classicas sobre competicao
empresarial sdo simplistas e estéreis e tém sido
menos contribuicdes do que obstaculos a
compreensao do assunto. Essas teorias postulam um
comportamento racional e egoista para pessoas que
Interagem por meio de trocas de mercado em um
sistema legal fixo e estatico de propriedade e
contratosO seu sistema de referéncia é a
"concorréncia perfeita”, uma abstracéo teorica

gue nunca existiu e nunca poderia ter existido.



Harvard Gusiness Faview

s B
Thinking

i

Material extraido e adaptado
do artigo “As origens da
Estrategia”’ de Bruce D.
Handerson, editado na
Harvard Business Review
Book — Estrategia a Busca da
Vantagem Competitiva,
Editora Campus



Ao analisar o panorama
mundial e as previsoes
de economistas,
historiadores e cientistas
politicos pode-se
identificar as seguintes
Megatendéncias
globais para 0s proximos
anos:




e Cenarios XXI —
Alessandro Orofino de
Araujo

e Nas Ondas do Futuro —
Marco Aurélio Ferreira
Vianna e Sergio
Velasco

e Cenarios: As Surpresas
Inevitaveis — Peter
Schwartz




Revolucao Tecnologica.
Globalizacao Cultural.

Um mundo Integrado com
ldosos.

O grande Diluvio Humano.
Diario do Caos.

O terceiro Setor.
Consciéncia Ecologica.




Violéncia Social.

Va
Va
Va

Vid

orizacao C
orizacao C

orizacao
a.

a Etica.
o Individuo.
a Qualidade de

Consciéncia coletiva derivada da
Inteligéncia Coletiva.

Epidemia de Stress.
Crescimento da Espiritualidade.



Capital Intelectual valendo mais
do que o Capital Financeiro.

Tempo valendo mais do que
dinheiro.

Extrema mobilidade dos
Investimentos.

Ativos Intangiveis como
geradores de rigueza.

A volta do Long Boom.



Conexao Planetaria.
Virtualizacao do Mundo.

Redes com centros virtuails
de inteligéncia coletiva nos
nos.

Velocidade, instantaniedade,
disponibilidade.



Educacao Continuada.

Intensificacao do uso do
ensino a distancia e
suportado pela rede.
Terceirizacao e Privatizacao
do ensino.

Busca do Conhecimento e
da Sabedoria.

Consolidacao de Macro
Provedores.



Aumento do Trabalho sem
vinculo empregaticio.

Aumento na informalidade
das empresas.

Migracao do trabalho
Intelectual para os centros
de inteligéncia coletiva.

Deslocamento para a
criatividade.

Trabalhos em equipes.
Tele trabalhos.



Busca da Perpetuacao.
Empowerment (Delegacéo de

autoridade com responsabilidade).

Velocidade e adaptabilidade.
Flexibilidade — Virtualidade.

Controle por meio de Visao e
Principios.

Criatividade e Intuicao.
Tolerancia a ambiguidade.

Interdependéncia, aliancas
Estrategicas.

Constante reinvencao.



« Os processos de gestao, com
0 aumento das organizacoes
do setor de servicos, vao
construir organizacoes em
formato de rede,
Interdisciplinares, nao
nierarguica, organizacoes
norizontais , com estimulo
para o desenvolvimento de
equipes , de times..




Todos esses fatores ambientais em
relacéo a vida do patrimonio das células
sociais, passaram a exigir
comportamentos dos estudos contabeis
em outros niveis, forgcando,
especialmente, uma visao holistica

O contabilista de nossos dias nao pode,
pois, confinar-se mais, em matéria de
conhecimento, a simples técnicas de
registros e demonstracoes, como agente
passivo na execucao de seus trabalhos .

(Antonio Lopes de Sa)



-1 $

O Contador de nossos dias precisa ampliar a
sua formacao cultural humanista, fortemente
social e volvida a «saber pensar» .

O perfil do profissional contemporaneo exige
gue o ensino prepare um intelectual que
tenha condicdes de orientar as empresas
para a prosperidade, para a eficacia da
riqueza.

O holistico exige maior cultura geral e a
ampliacao daquela especializada.

* (Antdnio Lopes de S4&)



-1 $

Nao é possivel mais limitar o exercicio
profissional a simples normas de registrar e
demonstrar e nem a funcao do contabilista
a simplesmente informar.

A informacao € um instrumento apenas e nao
0 objeto principal de nossos estudos.

Todos os ramos do conhecimento humano se
valem da informacao e esta nao € privativa
da Contabilidade.

A participacédo cada vez maior do contabilista
no ambiente social, a capacidade de
transformar informacéo em riqueza, passa a
ser o grande desafio.
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e A doutrina "neopatrimonialista’, aquela que
considera a nova visao holistica da
Contabilidade e admite a funcao dos meios
patrimoniais como objeto de estudos,
também entende que a finalidade precipua
desta disciplina € a PROSPERIDADE.

e Esta avisdo ja atual e a que tende a
prevalecer em relacéo ao futuro.

« A prosperidade, em seu amplo conceito,
representa a eficacia permanente de uma
empresa ou instituicao, determinado um
crescimento também permanente da riqueza.




)

No caso a eficacia se entende como a plena
satisfacao da necessidade e esta como o que
deve gerar esforcos no sentido de que seja
anulada.

Tudo, entretanto, deve ser visto (em relacao a
uma célula social) como um sistema aberto,
inserido em muitos entornos.

As condicOes de vida das empresas e das
Instituicoes dependem da prosperidade para
assegurar-lhes a continuidade e resistir as
pressdoes ambientais cada vez mais fortes.

Esta a visao presente e a que sinaliza como
sendo a que tende a se preservar no tempo,
representando, pois, também, a do futuro .



Apesar do significativo desenvolvimento das
profissoes ligadas a area contabil no Brasil,
percebe-se que ainda nao ha a nitida e marcante
definicao das funcoes e atividades da
Controladoria e do Controller

Pode-se entender Controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto,
elaboracao, implementacao e manutencao do
sistema integrado de informac0oes operacionais,

flnanceiras e contabeis de determinada
entidade , com ou sem fins lucrativos, sendo
considerada por muitos autores como o atual
estagio evolutivo da Contabilidade




Os modernos conceitos de administracao e geréncia
enfatizam, por sua vez, que uma eficiente e eficaz
Controladoria deve estar capacitada a:

Organizar e reportar dados e informacoes
relevantes para os tomadores de decisoes.

Manter permanente monitoramento sobre os
controles das diversas atividades e do desempenho
de outros departamentos.

Exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas
decisoes dos gestores da entidade

Entende-se por controle, o conhecimento da
realidade e a comparacao com o gue deveria ser
com o objetivo de constatar o mais rapido possivel
as divergéncias e suas origens e tomar as devidas
providéncias saneadoras




Controladoria

Planejamento e Controle

*Orcamento e projecoes
«Contabilidade Gerencial
«Contabilidade por Responsab.
«Acompanhamento do Negdcio
*Estudos Especiais
*Planejamento Tributario

Escrit. Contabil e Fisca‘l

«Contabilidade Financeira
*Contabilidade de Custos
«Contabilidade Tributaria
*Contabilidade Patrimonial

Sistema de Informacoes Gerenciais




De acordo com Financial Executive Institute, as principais atribuicoes da
Controladoria compreendem

Estabelecer, coordenar e manter, um plano integrado para o controle das
operacoes .

Medir a Performance entre os planos operacionais ap  rovados e 0S
padroes , reportar e interpretar os resultados das operacdes dos diversos niveis
gerenciais.

Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negocio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento desses
objetivos.

Promover o desenvolvimento da empresa. Isto inclui adequados controles
iInternos e cobertura de seguros.

Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais

Sugerir melhorias para reducao de custos

Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos  tracados
pela organizacéao.

Analisar as causas de desvios e sugerir correcao de planos , oude
Instrumentos e sistemas de controle.

Analisar a adequacao na utilizacao de recursos materiais e humanos da
organizacao.




Stephen Kanitz por sua vez entende gue as funcdes da Controladoria
podem ser resumidas como seguem:

Informacao — Compreende os sistemas contabil-financeiro-gerencial.

Motivacado — Refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento.

Coordenacao - Visa centralizar informac0es com vista na aceitacao de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconscisténcias
dentro da empresa, e assessora a direcao, sugerindo solucoes.

Avaliacao - Interpreta fatos, informacoes e relatérios, avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processo, por atividades,
etc..

Planejamento — Assessora a direcao da empresa, na determinacao e
mensuracao dos planos e objetivos.

Acompanhamento - Verifica e controla a evolucao e o desempenho
dos planos tracados a fim de corrigir falhas ou revisar tais planos.



« Em suma a Controladoria deve prestar-se para a continua
assessoria, no sentido de contribuir para o aprimoramento da
empresa, por meio de criticas construtivas e inteligentes.

Conscientizacagd
Da empresa par

O aprimorament
Continuo.

O

Andlise das
Atividades e
Processos.

Identificacéo de

Oportunidades
Para o

aprimoramento

Eliminacéo de
Falhas e
Desperdicios.




O processo decisorio € influenciado pela atuacéo da Controladoria por meio
das informacbOes de planejamento e controle.

As informacodes de planejamento e controle exigem sistemas de
iInformacao que suportem essas decisdes

A missao da controladoria, é otimizar os resultados econémicos da
empresa por meio da definicdo de um modelo de informa cOes baseado
no modelo de gestao.

O papel da Controladoria, portanto, € assessorar as diversas gestoes da
empresa , fornecendo mensuracfes das alternativas econdémicas e, por
meio da visao sistémica , integrar informacodes e reporta-las para facilitar o
processo decisorio.

No Planejamento Estrategico , cabe ao Controler, assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica , fornecendo
informacdes rapidas e confiaveis sobre a empresa.

No Planejamento Operacional , cabe a ele desenvolver um modelo de
planejamento e Orcamento baseado no sistema de informacao atual,
integrando-o para a otimizacao das analises.



Nos tempos atuais o Controller deve ser um profissional
multifuncional , ou seja, deve acumular experiéncias _mas
areas contabeis, financeiras e administrativa

Nao ha mais espaco para o profissional do passado, contente
apenas em cumprir satisfatoriamente as tarefas rotineiras.

A valorizacao do cargo de Controller € conseqliéncia direta da
necessidade das empresas de elaborar o Planejamento
Estratégico e controlar , com cada vez mais rigor, 0S custos
administrativos, financeiros e de producéao dos bens e servicos.

Para atender as necessidades do mercado de trabalho,os
conhecimentos exigidos para o desempenho das funcoes de
controller sao:

— Contabilidade e Financas

— Sistemas de Informacoes Gerenciais

— Tecnologia de Informacéao

— Aspectos Legais de Negocios e Visdo Empresarial.

— Meétodos Quantitativos.

— Processos Informatizados na Producéo de Bens e Servicos.




Além dos requisitos anteriores, necessita também novas
habilidades, tais como: praticas internacionais de negocios,
controles orcamentarios, planejamento estratégico , além
de tornar-se um profissional de facil relacionamento, e
extremamente habil para vender suas idéias e conceitos.

Na empresa moderna, a tendéncia € o maior entrelacamento
entre os departamentos e unidades de trabalho.

Nas organizacoes, as antigas barreiras e divisoes entre 0s
setores estanques, tendem a desaparecer com a introducao
cada vez maior de trabalhos em equipe

Ressalta-se também,como qualidade importante, a viséo de
negaocios,para tornar possivel sua efetiva atuacéo no business
plan da organizacéao.



A contabilidade praticada sera cada vez mais influenciada pelas normas
vigentes em outros paises, em decorréncia da globalizacao e abertura da
economia brasileira. Destacam-se 0s seguintes procedimentos que
comecam a ser introduzidos no pais:

Acentuada valorizacao do comportamento ético . — Os possiveis atos de
corrupcao e fraudes, tem de ser divulgados.
Contabilidade Social .- Divulgacao pelas empresas de informacoes

Inerentes aos programas de incentivos, treinamentos e outros beneficios
aos funcionarios.

Contabilidade ambiental .- Quantificacao e a divulgacao dos efeitos
causados a natureza e ao meio ambiente pelas atividades empresariais.

Administracao da Informacao .- A Controladoria em nivel internacional,
procura caracterizar-se como um banco de dados e informacgoes, para
subsidiar o processo de tomada de deciséao.

Funcoes de Consultoria de alto nivel . — A Controladoria deve estar
voltada para a gestao da empresa e para a eficaz contribuicao ao
Planejamento e discucédo das politicas estratégicas.



O Prof. Nakagawa, conceituou Accountability como a obrigacao de prestar
contas dos resultados obtidos, em funcéo das responsabilidades que
decorrem de uma delegacao de poder .

Entende-se por este conceito a utilizacao dos procedimentos contabeis
como instrumentos de “Prestacao de Contas”. Dai surgiram 0s
fundamentos para a contabilidade Social e Ambiental.

Com base neste principio, conclui-se que a contabilidade esta presente
nas diversas formas de prestacao de contas:

Prestacao de Contas a sociedade das entidades sem fins lucrativos.
Emissao dos relatorios financeiros de um condominio residencial.

A prestacao de contas dos resultados alcancados, corresponde a
obrigacao derivada desta delegacéo de autoridade . Esse processo e
feito pela mensuracao dos dados reais apontados pelo sistema de
contabilidade da empresa, e pela comparacdo desses resultados com o0s
previstos com base no desenvolvimento do plano estratégico e
orcamentario, conjugados com as Demonstracdes Contabeis projetadas.




Conceito: processo pelo qual os gestores das organizacoes,
usando projecao de 03 a 05 anos, avaliam as oportunidades
ambientais externas, assim como a capacidade e 0S recursos
Internos a fim se decidirem sobre metas e sobre um conjunto
de planos de acao para realizar essas metas.

Assim sendo, 0 moderno gerenciamento das corporacoes
deve constituir- se emum processo ciclico continuo de:

Formular estratégias
Comunicar essas estratégias por toda a organizacao;

Desenvolver e por em pratica taticas  para implementar as
estrategias; e

Desenvolver e implementar controles para aprimorar as
etapas da implementacao e depois 0 sucesso no alcance das
metas estratégicas.



* Planejamento Estrategico - Processo de decidir
objetivos da organizacao, mudanca nesses objetivos,
recursos para atingir tais objetivos e politicas a
governar a aquisicao, uso e disposicao desses

recursos.

e Controle Gerencial - Processo pelo qual os
gerentes asseguram gque 0S recursos sao obtidos e
usados eficaz e eficientemente, na consecucao dos

objetivos da organizacao.

e Controle operacional - Processo de assegurar
gue tarefas especificas sejam levadas a cabo de

modo eficaz e eficiente.



O famoso pioneiro da Contabilidade Gerencial, R. N.
Anthony, apresentou a melhor diferenciacao entre o
gue é o estratégico, o que recai no nivel tatico e o que
vem a ser operacional, da seguinte maneira:

Nivel estratégico : vem a ser o processo de decidir
sobre:

Os objetivos da organizacao ;

Alteracoes desses objetivos;

Os recursos necessarios para alcanca-los;

As politicas que governam sua aquisicao e utilizacao

As decisOes estratégicas sao tomadas e formuladas
para um periodo usualmente longo e nao tém
caracteristicas repetitivas.



Nivel tatico : controle gerencial, que seria “o0 processo pelo qual os
gerentes se asseguram de gue 0S recursos sao obtidos e utilizados
eficazmente para o cumprimento dos objetivos da organizacao”,

Nivel operacional : nota-se o0 controle operacional, ou seja, “o
processo que visa assegurar que tarefas especificas sejam
executadas eficiente e eficazmente”.

Usualmente, os sistemas de informacdes contabeis e gerenciais sao
delineados e implantados tendo em vista atender niveis operacional
e tatico. E dificil para sistemas incluir o estrategico, pois 0s
resultados e objetivos a serem alcancados, e que fazem parte do
planejamento estratégico, ndo sao facilmente mensuraveis em
unidades monetarias, pelo menos de forma mais detalhada,
expressando-se melhor em unidades fisicas e qualitativas.

O planejamento estratégico é formado, em seu alto nivel , por metas
mais qualitativas do que financeiras. Dessa maneira, 0s contadores
tém tido dificuldades em montar, dentro de sistema de informacao,
cadastros capazes de indicar, pelo menos, o grau de desvio entre as
metas previstas e o que foi realizados em nivel estrategico.



Para avaliar a estratégia € necessario
gue a empresa tenha pleno
discernimento em dois pontos chaves:

- entender o setor ao qual a empresa
pertence,

- entender e ter conhecimento da
posicao gue a empresa ocupa dentro de
seu segmento empresarial — setor
empresarial.



Porter afirma que a Estrategia e a Eficiencia sao
dois pilares de geracao de valores para as
empresas.

Michael Porter e tido por muitos como o “pai da
estratégia”.



Empresas altamente eficientes que nao possuem
uma boa estratégia acabam por perder-se em
competitividade, ou seja, uma empresa que nao
tenha uma boa estratégia deve rever o caso, se
guiser manter competitividade no mercado.

Frente ao atual mercado muitas empresas muitas
vezes acostumadas com determinados
processos sao obrigadas a mudar sua visao, no
gue se refere a competicao.



Para chegarmos a uma boa estratéegia
0 ponto de partida é ter um objetivo
correto, a busca do retorno sobre o

Investimento a longo prazo.

A empresa deve ter pleno
conhecimento e entendimento de seu
objetivo central.



Para ter uma boa estrategia a empresa
deve analisar o ramo de atividade que a
empresa opera e determinar qual a posicao
da empresa nele.

O desempenho de qualquer empresa é
motivado pela rentabilidade derivada do
negocio e pela rentabilidade resultante da
POSICAao que a companhia ocupa em
relacao a sua competéncia principal.



Estratégia é

escolher a posicao que a
empresa

val ocupar
em seu ambiente competitivo



A palavra Estrat égia vem do grego estrat egos que significa
“a arte do general ” e representa um padrao de decisdes
para se chegar a um determinado objetivo.

Toda empresa possui uma estrat égia, seja ela expl icita ou

nao. Resta saber:

Quem formula a estrat égia?
Qual o horizonte de formula c¢&o estrat égica

Normalmente:

» Quem formula a estrat égia € o Grupo de topo da organiza c¢ao; e
» O horizonte da formula cé&o estrat égica € de médio a longo prazo |,
dependendo das caracter isticas da organiza c¢éo e de seu mercado
de atuacéo. Cinco anos € um prazo razoavelmente comum.




A viséo estrat égica & uma das mais
importantes habilidades gerenciais.
Consiste em saber: interpretar
adequadamente o meio ambiente e
nele detectar as amea ¢as a serem
neutralizadas ou evitadas e as
oportunidades a aproveitar.

A visao estrat égica contempla uma analogia com o modo de agir de
um jogador de xadrez, o qual, ao pensar em uma jog ada, imagina de
antemao as poss iveis formas de rea ¢ao do concorrente.

A visdo estrat égica deve vir acompanhada da capacidade de a c¢ao.

De nada adianta ter uma id éia e néo ter a capacidade de fazer aid éia
gerar resultados.




Eficacia Operacional

Buscar uma eficacia
maior a partir de
recursos existentes

Atingir a melhor pratica

Desempenhar atividades
semelhantes melhor que
0S concorrentes

Melhoria absoluta

Qualidade total,
Reengenharia,
Benchmarking,
Dowsizing, Learning
Organization,
Terceirizacao etc..

Estratégia

Buscar uma posicao
competitiva Unica e
sustentavel.

Desenvolver diferentes
atividades ou executar
atividades semelhantes
diferentemente dos
concorrentes.

Fazer escolhas ( tipo de
vantagem, escopo,
desenho da cadeia de
valor)

Melhoria relativa.



Eficacia Operacional e Estratégia

Fronteira da Produtividade

Aproximar-se da fronteira

Fronteira da Produtividade
A soma das melhores praticas em determinado momento

O valor maximo que uma empresa pode criar a um determinado custo

Estd em constante mudanca



Existem pelo menos cinco grupos de fatores que sao

vis iveis ao consumidor e que contribuem para a forma  ¢ao
do valor percebido pelo consumidor ao comprar um

produto ou servi ¢o, a saber:

Na formula ¢&o estrat égica, a organiza ¢cao dever a eleger
como ir a competir



Estratégia: Natureza e

Fontes de Competitividade

Segundo Porter (Harvard) existem, basicamente trés
formas distintas de competi ¢éo:

| Lideranca Custo Total
t> Diferenciacao

Enfoque



Estrat égia de enfoque:
Competi cao em foco em um
Segmento de Atua cao

Em um determinado grupo de
compradores;

Em um segmento da linha dos
produtos e servi ¢os;

Em um determinado mercado
geogr afico .




Estratégia Competitiva

Estratégia Competitiva

Os conceltos Centrais



e A concorréncia esta no amago do sucesso ou
do fracasso das empresas, determinando a
adequacao das atividades que podem
contribuir para seu desempenho, como
Inovacoes, uma cultura coesa ou uma boa
Implementacao.

* A estrategia competitiva € a busca de uma
posicao competitiva favoravel em uma
Industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia .

* A estratégia competitiva visa estabelecer uma

posicao lucrativa e sustentavel contra as
forcac niie determinam a enonenrréncia na




Duas guestoes centrais baseiam a escolha da
estratégia competitiva:

A atratividade das industrias em termos de
rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade.

A segunda questao central em estrategia
competitiva sao os determinantes da posicao
competitiva relativa dentro de uma industria.

Na maioria das industrias, algumas empresas

sao muito mais rentaveis do que outras,
Independente de qual possa ser a
rentabilidade média da industria.




Nenhuma guestao e suficiente por si SO para
orientar a escolha da estratégia competitiva.

Uma empresa em uma industria muito atrativa
pode, ainda assim, nao obter lucros atrativos
se tiver escolhido ma posicao competitiva

Por outro lado, uma empresa em posicao
competitiva excelente pode estar em uma
Industria tao desfavoravel que ela nao € muito
lucrativa , e maiores esforcos para melhorarem
sua posicao sera de pouco beneficio.

Ambas as guestoes sao dinamicas , a
atratividade da industria e a posicao
competitiva modificam-se.




e As industrias tornam-se mais ou menos atrativas
no decorrer do tempo , e a posicao competitiva
reflete uma batalha interminavel entre
concorrentes.

« Mesmos longos periodos de estabilidade podem
ser abruptamente terminados por movimentos
competitivos.

e Tanto a atratividade da industria quanto a posicao
competitiva podem ser modeladas por uma
empresa, e é isto o que torna a escolha da
estratégia competitiva desafiante e excitante




A Roda da Estratégia

Produtos

Financas e
Controles
Internos

METAS

* Definir como a
empresa ird competir.
* Objetivos para o
crescimento da
rentabilidade

Pesquisa e
Desenvolvi
mento

Distribuicao

Compras
(Aquisicéo (gomo
materiais e atingir o

servicos) mercado

Servicos
(Mao-de-
Obra)




Ameacas e
Pontos Fortes e Oportunidades dg
Pontos Fracos| < > Industria
da Companhia (Econbmicas e
Técnicas)
A )
Fatores Estratégia Fatores
Internos 6_1 Competitiva Externos a
Companhia v / Companhia
\ 4
Valores Pessoaig Expectativas mais
dos Principais | « > Amplas da
Implementadores Sociedade




« A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor

gue uma empresa consegue criar para seus compradore S
e que ultrapassa o custo de fabricacao pela empresa.

O valor é aguilo que os compradores estao dispostos a
pagar, e o valor superior provem da oferta de precos mais
baixos que o da concorréncia por beneficios equival entes

ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do que
compensam um preco mais alto.

Existem dois tipos basicos de vantagem competitiva:

— Lideranca de Custo
— Diferenciacao



Determinantes de Rentabilidade na Industria

e Atratividade da Industria

* Posicao relativa de uma empresa dentro
de sua industria



O primeiro determinante fundamental da
rentabilidade de uma empresa ¢é a atratividade da
industria.

A estratégia competitiva deve surgir de uma

compreensao das regras da concorréncia  que
determinam a atratividade de uma industria.

A meta final da estratégia competitiva é lidar com
e, em termos ideais, modificar estas regras em
favor da empresa.

Em qualquer industria, seja ela doméstica ou
Internacional, produza um servi¢co ou um produto
as regras de concorréncia estao englobadas em 5
forcas:



Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociacac
dos fornecedores

Fornecedore#—»

CONCORRENTES
DA EMPRESA

N/,

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

4% Compradores

Poder de negociacao
dos compradores

Ameaca de produtos
Ou servigos substitutos

Substitutos




» O vigor coletivo destas cinco forcas
competitivas determina a habilidade de
empresas em uma industria para obter, em
media, taxas de retorno sobre investimentos
superiores ao custo de capital

* O vigor das cinco forcas varia de industria para
iIndustria, podendo modificar-se a medida que
uma industria evolui.

e O vigor de cada uma das cinco forcas
competitivas € uma funcao da estrutura
iIndustrial , ou das caracteristicas técnicas e
econOmicas subjacentes de uma industria.




Barreiras de Entrada.

Determinantes do Poder do Fornecedor
Determinantes da Rivalidade.
Determinantes do Poder do Comprador.
— Alavancagem de negociacao

— Sensibilidade ao preco

Determinantes da Ameaca de Substituicao



Economia de Escala

Diferencas de Produtos Patenteados
ldentidade de Marca

Custos de Mudanca

Exigéncia de Capital

Acesso a Distribuicao

Vantagens de Custo Absoluto

— Curva de Aprendizagem

— AcCesso a Insumos necessarios

— Projeto de produtos de baixo custo

Politica governamental



Diferenciacao de Insumos.

Custos de mudanca dos fornecedores e das
empresas na industria.

Presenca de iInsumos substitutos.
Concentracao de Fornecedores.
Importancia do volume para o fornecedor
Custo relativo a compras totais na industria.

Impacto dos insumos sobre custo ou
diferenciacao.

Ameaca de integracao para frente em relacao a
ameaca de integracao para tras pelas
empresas na industria.



 Desempenho do preco relativo dos
substitutos

e Custos de mudanca

 Propensao do comprador para
substituir



Concentracao de compradores versus
concentracao de empresas

Volume do comprador

Custos de mudanca do comprador em
relacao aos custos de mudanca da
empresa

Informacao do comprador
Possibilidade de integracao



Concentracao de compradores versus
concentracao de empresas

Volume do comprador

Custos de mudanca do comprador em
relacao aos custos de mudanca da
empresa

Informacao do comprador
Possibilidade de integracao



Preco/compras totais

Diferencas dos produtos

ldentidade de marca

Impacto sobre qualidade / desempenho
Lucros do Comprador

Incentivos dos tomadores de decisao.



Crescimento da Industria
Custos fixos

Excesso de capacidade cronica
Diferenca de produtos
ldentidade de marca

Custos de mudanca
Concentracao e equilibrio
Complexidade informacional
Diversidade de concorrentes
Interesses empresariais
Barreiras de saida



Frequentemente as empresas fazem escolhas
estratégicas sem considerarem as consequéncias a
longo prazo para a estrutura industrial.

Elas visionam um ganho em sua posi¢cao competitiva se
uma acao tiver éxito, mas deixam de prever as
consequéncias da reacao competitiva.

Se a imitacao de uma acao empreendida por grandes
concorrentes tiver o efeito de aniquilar a estrutura
iIndustrial, entdo todos estdo em ma situacao.

Estes destruidores de industria  s&o quase sempre,
empresas de segundo escalao em busca de um modo de
superar grandes desvantagens competitivas, empresas
gue encontraram serios problemas e estao buscando
desesperadamente solucoes.



Diz-se com frequéncia que a satisfacao das
necessidades do comprador € a chave para o
sucesso em um empreendimento comercial.

Os compradores precisam estar dispostos a pagar
um preco por um produto acima de seu custo de
producao, ou uma industria Nao sobrevivera a
longo prazo .

A questao crucial na determinacao da rentabilidade
€ se as empresas podem captar o valor por elas
criado para os compradores, ou se este valor é
capitalizado por outros.

A estrutura da industria __ determina quem capta o
valor.




A segunda questao central em estratégia competitiva é a
posicao relativa de uma empresa dentro de sua indus  tria..

O posicionamento determina se a rentabilidade de um a
empresa esta abaixo ou acima da média da industria

A base fundamental do desempenho acima da meédia a longo
prazo € a vantagem competitiva sustentavel.

Embora uma empresa possa ter inumeros pontos fortes e
pontos fracos em comparacao com Seus concorrentes , existem
dois tipos basicos de vantagem competitiva :

— Baixo Custo

— Diferenciacéao
A vantagem de custos e a diferenciacao originam-se da
estrutura industrial.

Elas resultam da habilidade de uma empresa lidar com as
cinco forcas melhor do que os seus rivais.




Os dois tipos basicos de vantagem
competitiva combinados com 0 escopo de
atividades para quais uma empresa procura
obté-los levam a trés estratégicas genéricas
para alcancar o desempenho acima da média

Quando o desempenho fica acima da media a
longo prazo temos a vantagem competitiva
sustentavel, sendo que pode destacar-se
dentro da vantagem dois pontos chaves que
uma empresa pode ter: baixo custo ou
diferenciacao, os quais resultam da habilidade
da empresa em lidar com as cinco forcas de
maneira melhor que seus rivais.



A estratégia de lideranca no custo e na
diferenciacao buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de
segmentos na empresa, enguanto a
estratégia do enfogue visa uma vantagem de
custo (enfogue no custo) ou uma
diferenciacao (enfogue na diferenciacao) num
segmento estreito.

A vantagem competitiva encontra-se no
amago de gqualquer estratégia, e para obté-la
é necessario gue a empresa realize uma
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva
gue deseja obter e sobre o0 escopo dentro do
gual ira alcanca-la.



Ativo Amplo

ESCOPO
COMPETITIVO

Ativo Estreito

Custo mais Baixo

Diferenciacao

1. Lideranca . L
2. Diferenciacao|
de Custo
3A. Enfoque 3B. Enfoque de
de Custo Diferenciacao




Lideranca de Custo:

A amplitude de uma empresa normalmente &
Importante para a vantagem de custo. Um produtor
de baixo custo deve descobrir e explorar todas as
fontes de vantagem de custo.

Esses produtores vendem um produto Padrao sem
maquiagem, e dao énfase consideravel a obtencao
de vantagens de custo absoluto e de escala de
todas as fontes.

A logica estrategica da lideranca no custo
geralmente exige gue uma empresa seja a lider no
custo, e ndo uma dentre varias empresas
disputando essa posicao.



Diferenciacao:
Nesse tipo de estratégia a empresa procura ser unica em
seu segmento, ao longo de alguma dimensdes amplamente
valorizada pelos compradores. Ela seleciona um ou mais
atributos, gue muitos compradores numa empresa
consideram importantes, posicionando-se singularmente
para satisfazer essas necessidades. Sendo recompensada
pela sua singularidade com um preco premio.

Uma empresa que pode obter e manter uma diferenciacao
sera um competidor acima da média, se seu preco-premio
superar oS custos 0s custos extras aos quais ela esta sujeita
por ser unica.

E necessario que um diferenciador busque uma paridade ou
uma proximidade de custos em relacao a seus
concorrentes, reduindo o custo em todas as areas que nao
afetam a diferenciacéo.



Enfoque:

O Enfoque basea-se na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro da empresa.

€ necessario que seja escolhido um segmento ou grupo de
segmentos dentro da empresa e realize-se a adaptacao da
estratégia para atende-los.

E necessario estruturar e organizar a estratégia para alguns
segmentos alvos, procurando obter uma vantagem
competitiva nesses segmentos, ou dedicar-se a apenas um
unico segmento, muito embora ndo haja uma vantagem
competitiva geral.

Um enfocador pode observar os concorrentes que tenham
desempenho inferior na satisfacao das necessidades de um
segmento particular e utilizar esse enfoque como alvo de
diferenciacao.

A escolha de um segmento-alvo € necessaria para que a
estratégia tenha éxito.



O Melo-Termo:

Utilizado normalmente para empresas que estao
abaixo da média de seu mercado, consiste na
satisfacao da relutancia de uma empresa em fazer
escolhas sobre como competir.

A empresa aspira uma vantagem competitiva por
todos 0s meios e nao consegue nenhuma, pois
para consequir tipos diferentes de vantagem
competitiva geralmente sao necessarias acoes
Inconsistentes.

O sucesso deve ser encarado de forma cuidadosa,
uma vez que pode levar o enfocador aa esquecer
as razoes de seu sucesso, comprometendo sua
estratégia de enfoque em troca de crescimento.



RISCO DA LIDERANCA RISCO DA RISCO DO

NO CUSTO DIFERENCIACAO ENFOQUE
Lideranca no custo néo é Dif e A A estratégia do enfoque é

sustentada lerenciatao nao € imitada
. sustentada

- concorrentes imitam . O segmento alvo torna-se
- tecnologia muda - concorrentes imitam sem atrativos em termos

- bases para estruturais

- outras bases para
lideranca no custo
desgastam

diferenciacao passam a
ser menos importantes
para os compradores.

- estrutura erode
- demanda desaparece

Proximidade na
diferenciacao é perdida

Proximidade do
custo e perdida

Concorrentes com alvos amplos
determinam o segmento

- diferencas do segmento em
relacdo a outros segmentos
estreitam-se

-vantagens de uma linha

ampla aumentam

Enfocadores no custo
obtém custo ainda
mais baixos em segmentos

Enfocadores diferenciacéao
obtém diferenciacéo ainda
Maior em segmentos

Novos enfocadores
subsegmentam a empresa.



Formulacao Estratégica



Formulacao Estratégica



Os Limites da Estrategia

#% $ $ | l &
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Infra-estrutura da

empresdExemplo: financiamento,
planejamento,

Gestéo de recursos human@sxemplo:
recrutamento, treinamento, sistema de
remuneracéo)

Desenvolvimento tecnolégia@&xemplo:
projetos de produto, testes, projetos de processo
Pesquisa de materiais e de mercado)

Compras(Exemplo: componentes, maquinas,
publicidade, servigos)

Servicos Pas-Vend@Exemplo: instalagéo, apoio ao cliente,
atendimento e resolugao de queixas, consertos)

Logistica Interna(Exemplo: armazenagem de mater|
recebido, compilacdo de dados, acesso aos clientes)

OperacdegExemplo: montagem, fabricagdo de
componentes, operacdes de filiais)

WMO>PO—<— o> O—O'UJ>%(DI‘I‘IUJ>U—<——|)>

Logistica Externa[Exemplo: processamento
de pedidos, administracdo dos depdsitos,
preparacado de relatorios)

Marketing e VendagExemplo: forca
de vendas, promocdes, publicidade,
exposicoes, apresentacao de propostas

O—-wnw>»—-—23>»X—17T

% &

O gue
0S
compradores
estao
dispostos
a pagar



Planejamento Estrategico

« Embora o processo de crescimento das
organizacoes, esteja repleto de
acidentes, eventos aleatorios,
acontecimentos fortuitos, coincidéncias,
azar, sorte, é inegavel que o
Planejamento ajuda em muito a
gestao do processo de crescimento.

O gque se faz sao constantes
correcoes .

 Chega-se ao objetivo sabendo-se de
onde partiu, para onde se quer ir e



Planejamento Estrategico -

concelto

* Planejamento Estratégico € um metodo de
ordenacao de atividades com vistas a
alcancar os objetivos propostos e, portanto,
atingir um futuro desejado.

e O seu proposito basico nao é de prever o
futuro mas o de examinar alternativas
futuras , analisar o leque de escolhas,
priorizar, optar por uma delas, no sentido de
minimizar acoes Iincorretas e prever e
prover 0S meios e 0S recursos necessarios,
no intuito de buscar a reducao de
Incertezas e minimizar os riscos.




O Planejamento Estrat egico, consiste basicamente
em pensar sobre trés aspectos: ~02 0@ e ~

O que somos? I
O gue queremos ser?

Como fazer?
NG

Dito de outra forma: Planejamento Estrat égico é um
processo que conduz a organiza ¢ao como um todo, a
obten cao de um melhor desempenho, atrav és de um
comportamento pr 0-ativo, maximizando as oportunidades
iIdentificadas no seu ambiente atual e principalment e 0 de
futuro e minimizando as suas dificuldades .

O Plano Estrat égico, portanto, € o resultado do processo de
Planejamento Estrat égico.



 E projetado a Longo Prazo , pelo menos em
termos de seus efeitos e consequéncias.

» Esta voltado para as relacGes entre a empresa e
seu ambiente e, portanto, sujeito a incerteza a
respeito dos eventos ambientais . Por se
defrontar com a incerteza, o planejamento
estratégico tem suas decisoes baseadas em
julgamento e nao em dados.

 Envolve a empresa como um todo , abarcando
todos 0s seus recursos, no sentido de obter efeito
sinergistico de todas as capacidades e
potencialidades da empresa. A resposta

estratégica da empresa envolve um
cromnnrtamentn nlnhal e cictémirn



O Planejamento Estratégico € um conjunto de
tomada deliberada e sistematica de decisoes
envolvendo empreendimentos que afetam, ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos
de tempo.

« E um Planejamento que envolve prazos mais longos
de tempo, € mais abrangente e € desenvolvido nos
niveis hierarquicos mais elevados da empresa, isto
é, no nivel institucional. E um processo continuo
de tomada de decisdes estratégicas

« Como o Planejamento Estratégico € genérico e
abrangente, ele precisa ser desdobrado em planos

taticos desenvolvidos ao nivel intermediario da
AMNrecA



Os Niveis Formais de Planejamento

Para tornar o planejamento efetivo, em geral séo
realizados trés n iveis de planejamento:

O Planejamento Estratégico

O Planejamento Tatico

O Planejamento Operacional

O principal crit ério para distinguirum n ivel do outro é
0 aspecto abordado pelo planejamento, deste modo:

Nivel Estrat égico Nivel Tatico Nivel Operacional
Direciona a Desmembra o plano Define de forma
organiza g&o, definindo | estratégico em planos | precisa as
0s objetivos, os de acao, os quais responsabilidades e a
recursos e a explicam como se aloca ¢éo no dia -a-dia
integra &0 com o0 meio | daraaimplementa ¢ao | dos recursos da

| ambiente da estrat egia organiza ¢ao




e Planejamento Mercadoldgico
* Planejamento Financeiro
e Planejamento de Producao

* Planejamento de Recursos
Humanos



Planejamento Mercadologico
— Plano de Vendas

— Plano de Promocéo

— Plano de Midia
Planejamento Financeiro

— Plano de Investimentos

— Plano de Despesas

— Plano de Custos e Receitas
Planejamento de Producao
— Plano de producao

— Plano de manutencéao

— Plano de Suprimentos
Planejamento de Recursos Humanos
— Plano de Carreira

— Plano de Treinamento



Planejamento Estratégico

Modelo Macro



Determinacao do Negocio

Determinacéo da Viséo

Determinacéo da Misséao

Analise Ambiental Externa

!

Oportunidades

l

Pontos Fortes|

Ameacas

v

Analise Ambiental
Interna

l

Pontos Fracos

Determinacéo Objetivos

(Qual € o Caminho ?)

'

Formulacao da Estratégia (O que Fazer ?)

'

Formulac&o do Plano de Acao (Como fazer ?)

'

Monitoramento da Estratégia - BSC




Definicao: é explicar seu ambito de atuacao.
“Qual é o0 nosso negocio?”

Devemos levar em consideracao que os clientes nao
compram produtos mas sim a solucéo para problemas
ou 0s beneficios que os produtos ou servicos trazem.

Definir o negocio em cima de um produto ou servico
limita a analise de oportunidades e encobre ameacas
gue existem no ambiente, faz com que a empresa
figue miope, isto €, SO enxergue 0 que acontece por
perto.

Por exemplo, numa visdo miope, centrada no produto,
um supermercado nunca seria concorrente de uma
fabrica de sacos de lixo. No entanto, o que a grande
maioria das pessoas utiliza em seus lares como sacos
de lixo??

Sacolas de supermercados.



Empresa Visao Miope de Visao
Negocio Estratégica do
AVON Cosméticos Negegio
XEROX Copiadoras Automacao de
Escritorio
HONDA Motos / Automoveis Transporte
CITIBANK Servicos Solucdes
Einanceiros Einanceiras
SLC Maquinas Agricolas| Tecnologia para a

Agricultura




A missao da empresa € o papel que ela desempenha
em seu Negdcio. E a razédo de ser da empresa e como
tal deve ter “a cara da empresa”.

A missao da empresa deve responder algumas — nao
necessariamente todas — das seguintes questoes:

O que a empresa deve fazer?
Para quem a empresa deve fazer?
Por que a empresa deve fazer?
Como a empresa deve fazer?
Onde a empresa deve fazer?

Se a missao da empresa € excelente atendimento ou
baixos precos, isso deve estar explicito pela empresa e
todos devem trabalhar para que a missao seja
perseguida e alcancada nas acoes do dia-a-dia.



Vejamos alguns exemplos:
SLC

“A SLC S.A Industria e Comeércio tem por missao desenvolver,
produzir e comercializar produtos e servi¢cos destinados a
agricultura, com tecnologia adequada e qualidade superior,
visando a satisfacéo do cliente, contribuindo para o
incremento da produtividade agricola, respeitando o
individuo, a sociedade e o meio ambiente.”

HOSPITAL MOINHOS DE VENTO

“Promover a melhoria da qualidade de vida e satisfacao das
pessoas, praticando a melhor medicina, através de uma
organizacao hospitalar auto-sustentavel.”

CITIBANK

“Oferecer qualguer servico financeiro em qualquer pais, onde
for possivel fazé-lo de forma legal e rentavel.”



O monitoramento de ambiente externo € um fator
fundamental para a elaboracao do planejamento
estratégico e para o0 sucesso da empresa.

A analise ambiental € o processo de identificacédo de
oportunidades e das ameacas que afetam a empresa no
cumprimento de sua missao, dificultando ou facilitando a
empresa a atingir seus objetivos.

A analise ambiental € a maneira pela qual a empresa
procura conhecer o seu ambiente externo e diagnosticar
0 gue nele ocorre.

A analise ambiental deve abranger o ambiente geral e o
ambiente da tarefa.



Fatores Tecnologicos: envolvendo principalmente custos
e disponibilidades de todos os fatores produtivos
atualmente utilizados nas empresas e as mudancas
tecnologicas que envolvem e afetam esses fatores de
producéao, bem como novos produtos ou servicos que
poderao substituir os atuais.

Fatores Politicos: envolvendo principalmente decisdes
governamentais em nivel federal, estadual e municipal
capazes de afetar as atividades e operacoes da empresa.

Fatores EconOmicos: como o estagio do ciclo de
negocios ( economia em depressao, recessao,
recuperacao ou prosperidade), a tendéncia dos precos de
bens e servicos (inflacao ou deflac&o), politicas monetarias,
politicas fiscais, balanca de pagamentos, etc.

Fatores Legais: pois as legislacoes federal, estadual e
municipal vém afetando cada vez mais as operacoes e
atividades das empresas.



Fatores Sociais: 0s valores sociais e as atitudes das
pessoas - como clientes ou empregados — podem afetar
poderosamente a estratégia empresarial.

Fatores Demograficos: como a densidade populacional
e distribuicdo geografica da populacao, distribuicao por
iIdade, sexo, raca, etc., sao igualmente importantes, pois
definem a maneira pela qual os clientes estao
distribuidos no mercado.

Fatores Ecologicos: envolvendo aspectos do ambiente
fisico e natural, como o ambiente organizacional.

Todos estes fatores constituem o ambiente geral ou
macroambiente.



Consumidores ou usuarios dos produtos ou servicos: €o
chamado mercado e que pode absorver todos os resultados
ou saidas da atividade empresarial. Tanto o mercado atual
como o potencial precisam ser abordados para certificacao
das oportunidades e ameacas, a curto, médio e longo prazo.

Fornecedores de recursos:. isto €, as empresas que
proporcionam todas as entradas e todos 0S recursos
necessarios para as operacoes e atividades da empresa. Em
outros termos, as demais empresas as guais a empresa tem
relacoes de dependéncia. Podem ser de capital, de materiais
e materias primas, de equipamentos, de tecnologia, de
Servigos.

Concorrentes: estes podem disputar clientes, consumidores
Ou usuarios, como é o caso de empresas que produzem o0s
mesmos produtos ou servigcos que sao colocados no mesmo
mercado consumidor.



Agéncias regulamentadoras: como entidades
governamentais, sindicatos, associacoes de classe,
opinido publica, etc., que interferem nas atividades e
operacdes d a empresa, quase sempre para vigia-las,
controla-las e provocar restricoes e limitagoes, reduzindo

0 grau de liberdade no processo de tomada de decisOes
da empresa.

A analise ambiental pode ser feita por meio de
iInformacao verbal ou escrita, pesquisa e analise,
benchmarking, estudos de previsao e sistemas de

Informacao gerencial, que variam de acordo com a
empresa.



Oportunidades: sé&o as situacfes externas que déao a
empresa a possibilidade de, mais facilmente, atingir os
seus objetivos ou de melhorar sua posicao competitiva
e/ou sua rentabilidade.

Exemplo: Acesso a bons fornecedores, entrada de
novos clientes no mercado.

Ameacas: sao situacoes externas que colocam a
empresa diante de dificuldades para o atingimento dos
objetivos ou de perda de mercado e/ou reducao de
rentabilidade.

Exemplo: Entrada de novos concorrentes, retracao de
mercado



E a andlise das condicdes internas da empresa e o seu
correspondente diagndstico: é o processo pelo qual se
examinam 0s recursos financeiros/contabeis,
mercadologicos, produtivos e humanos de toda a
empresa como fatores conjuntos, para verificar com
guais as relativas forcas e fraguezas ela pode explorar
eficazmente as oportunidades e defrontar-se com as
ameacas e coacoes gue o ambiente Ilhe apresenta.

A analise organizacional deve levar em consideracao os
seguintes aspectos internos da empresa:

Os objetivos empresariais e sua hierarquia de
Importancia.



Os recursos empresariais disponiveis, cCOmo 0S recursos
financeiros, fisicos ou materiais, humanos,
mercadologicos e administrativos.

A estrutura organizacional e suas caracteristicas,
envolvendo os sistemas internos.

A tecnologia ou matriz de tecnologias utilizadas pela
empresa, seja para a producao de seus produtos e
servicos, como para o seu proprio funcionamento
Interno.

As pessoas, suas habilidades, capacidades e aptidoes.

O estilo de administracao, envolvendo a cultura
organizacional e, consequentemente, o clima
organizacional, o estilo de lideranca e 0s aspectos
motivacionais internos.



Oportunidades: sé&o as situacfes externas que déao a
empresa a possibilidade de, mais facilmente, atingir os
seus objetivos ou de melhorar sua posicao competitiva
e/ou sua rentabilidade.

Exemplo: Acesso a bons fornecedores, entrada de
novos clientes no mercado, boa localizacao,
conhecimento do ramo de atuacao.

Ameacas: sao situacoes externas que colocam a
empresa diante de dificuldades para o atingimento dos
objetivos ou de perda de mercado e/ou reducao de
rentabilidade.

Exemplo: Entrada de novos concorrentes, retracao de
mercado, falta de capital, falta de pessoal qualificado.



Imagem da empresa perante os clientes;
qualificacéo dos funcionarios;

tecnologia interna para fabricacao dos produtos;
recursos financeiros (capital);

produtividade;

gualidade de seus produtos/servicos;

preco de venda,

capacitacao da equipe de vendas;
treinamento dos funcionarios;

estogues disponiveis;

Localizacao da empresa;

Relacionamento com fornecedores e clientes;
Prazos de entrega de seus produtos/servicos;
custos



Pontos Fortes e Pontos Fracos

Podemos analisara tais pontos
numa empresa, atraves da
seguinte escala:

Escala de Avaliacao

Pontos Fortes e Pontos Fracos

Neutro

O 1 2 3 4 5 6 78 9 10

Pontos Fracos Pontos Fortes



Efetuadas as analises ambiental
e organizacional, e antes de se
tracar as acoes para a empresa,
torna-se necessario verificar
onde a empresa guer chegar,
verificar quais sao as suas metas
e seus objetivos.



Dessa forma cada objetivo deve ser
decomposto em um conjunto de metas.



Os objetivos empresariais devem possuir algumas
caracteristicas:

- Devem ser coerentes com 0S recursos e com o
ambiente da empresa.

- Devem ser viaveis e desafiadores, para que o estimulo e
a motivacao estejam presentes no dia-a-dia.

- Devem ser mensuraveis, para que a empresa possa
controlar e fazer uma avaliacao.

- Devem possuir prazo definido, para gue sejam avaliados
num determinado tempo.

- Devem ser em numero reduzido, para evitar a dispersao
das pessoas envolvidas.



Os principais temas utilizados na definicao dos objetivos
sao 0s seguintes:

Crescimento
Produtividade
Rentabilidade
Participacao de Mercado
Qualidade

Algumas dicas para definicao dos objetivos:

Comecar sempre comum verbo de acao: aumentar, atingir,
possuir, manter, etc.;

Especificar o resultado a ser alcancado;
Especificar a data limite para o resultado a ser alcancado;

Ser 0 mais quantitativo possivel para permitir a mensuracao e
posterior avaliacao.



Os objetivos empresariais devem possuir algumas caracteristicas:

.Devem ser coerentes com 0S recursos e com o ambiente da
empresa.

.Devem ser viaveis e desafiadores, para que o estimulo e a
motivacao estejam presentes no dia-a-dia.

.Devem ser mensuraveis, para que a empresa possa controlar e
fazer uma avaliacao.

.Devem possuir prazo definido, para que sejam avaliados num
determi- nado tempo.

.Devem ser em numero reduzido, para evitar a dispersao das
pessoas envolvidas.



NoO que tange ao aspecto da Estrat égia, a Gestao Empresarial dispde
de alguns tipos e n iveis de planejamento consagrados pelo valor que

agregam as organiza ¢des, a saber: Detalha as acdes especificas

Define 0 negocio, a missao, 0s N , no , .
objetivos, as estratégias e s4idEl Uiaegic ambiente mercadologico,

politicas de uma empresa. ~ dirigidasao
atingimento dos objetivo

estratégicos
Plano de(VVendas Planerdeyarketing

Traca uma estratégia de venda dos
produtos e servicos indicados pelo . 4
Plano de Marketing para um
determinado periodo de

tempo (ex.: 1 ano)

Detalha o

S orcamento das
Planejamento acoes da instituicao
Orcamengrio



L Pensamento |__ .
Estratégico S.F. Planejada

I—> PIanejamentoTético(Orgame)]tb_";’ ]
| S.F. Projetade
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. =P | Planejamento Operacional (P .|A)
Sistema dg ]
Info rmagaes : l E Co(;\(terato

Gerencilails Eficcia

Compara Resultadds
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» | Mensuracdo —*i| Situacao Rea
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Orcamento € a expressao quantitativa de um
plano de acao e ajuda a coordenacao e
Implementacao de um plano.

Orcar significa processar todos os dados
constantes de um sistema de informacao
contabil atual, introduzindo dados previstos para
0 Proximo exercicio, considerando as alteracoes
ja definidas para o periodo.

O orcamento deve permitir a participacao de
toda a estrutura hierargquica com
responsabilidade orcamentaria, permitindo o
comprometimento de todos os gestores dos
setores especificos.



O orcamento deve conter objetivos empresariais,
buscando a expressao do plano e controle dos
resultados.

Entre os obejtivos, podem ser citados:

Orcamento como sistema de autorizagao: orgamento
como meio de liberacao de recursos para todos 0s
setores da empresa,minimizando o processo de
controle;

Meio para projecdes e planejamento: as pecas
orcamentarias podem ser utilizadas para estudo de
periodos posteriores;

Canal de comunicacao e coordenagao: dos objetivos
corporativos e setoriais;



* Instrumento de motivacao:. como 0 orcamento € um
sistema de autorizacao, permite um grau de
liberdade de atuacao dentro das linhas aprovadas,
motivando 0s gestores operacionais;

e Instrumento de avaliacao e controle: considerando a
motivacao e a autorizacao, avalia-se o desempenho
dos gestores e controla os obejtivos setoriais e
corporativos;

 Fonte de informacao para tomada de decisao: o
orcamento € uma ferramenta fundamental para
decisdes diarias sobre 0s eventos economicos de
responsabilidade dos gestores operacionais.



Orcamento de Tendéncias:

Utiliza-se de dados passados para projecoes de
situacoes futuras.

Geralmente os eventos passados sao
decorrentes de estruturas organizacionais ja
existentes, e por conseguinte, ha forte tendéncia
de tals eventos se reproduzirem, considerando,
contudo, a introducao dos novos elementos
componetes do planejamento operacional da
organizacao.



Orcamento Base Zero:

* Ao contrario da proposta anterior, a filosofia do
orcamento base zero esta em romper com o
passado, para nao cometer ineficiéncias que o
orcamento de tendéncias acaba por perpetuar.

e A proposta consiste em rediscutir toda a
empresa, detalhnadamente, em funcao da razao
ou nao da existéncia de cada atividade.

* O conceito de orcamento base zero esta
Intimamente ligado ao conceito de custo padrao
ideal.




Orcamento Estatico:

Elaboram-se todas as pecas orcamentarias a partir de
determinado volume de producao ou vendas, que por
sua vez, determinarao o volume das demais atividades e
setores da empresa.

Utilizado em grandes corporagoes, consolidando os
orcamentos de cada unidade, ja que eventuais
alteracoes do volume em alguma de suas divisoes nao
necessariamente impactarao de forma significativa no
total dos orcamentos, mantendo-o estatico.

Alteracoes significativas de volume em todas as
unidades farao com que o orcamento deixe de ser
estatico.

O orgcamento e considerado estatico quando a
administracao do sistema nao permite nenhuma
alteracao nas pecas orcamentarias.




Orcamento Flexivel:

Em vez de um unico numero determinado de
volume de producao ou vendas, ou volume de
atividade setorial, a empresa admite uma faixa
de nivel de atividades, onde tendencialmente se
situarao tais volumes de producao ou vendas.

O or¢camento flexivel € um conjunto de
orcamentos que podem ser ajustados a
gualguer nivel de atividades.

A base para sua elaboracao € a distincao entre
custos fixos e variaveis. Estes, seguirao o
volume de atividade, ja agueles terao
tratamento tradicional.




Orcamento Flexivel:

Tabela 16.1 Orgcamento flexivel para vdrios niveis de atividade de produgdo ou

vendas.
Dados
Orcamento por Unidade Unitarios

Niveis de Atividades — Em unidades 7.000 8.000 9.000
Vendas S 31,00 217.000 248.000 279.000
Materiais e Componentes S 21,00 147.000 168.000 189.000
Outros Custos e Despesas Variaveis S 0,80 5.600 6.400 7.200
Soma — (ustos e Despesas Varigveis S 21,80 152.600 174.400 196.200
Margem de Contribuicao S 9,20 64.400 73.600 82.800
Orcamento — Gastos Mensais

Custos Fixos de Manufatura 37.000 37.000 37.000
Despesas Comerciais e Administrativas 33.000 33.000 33.000
Total Custos e Despesas Fixas 70.000 70.000 70.000
RESULTADO OPERACIONAL (5.600) 3.600 12.800




Orcamento Ajustado:

Conceito derivado do orcamento flexivel, é o
segundo orcamento, que passa a vigorar apos a
modificacdo dos volumes ou nivel de atividade
Inicialmente planejados.

E o0 ajuste efetuado nos volumes planejados
dentro do conceito de orcamento estatico ou
Inicial.

O orcamento ajustado sera refeito sempre que

ocorrer alteracoes e ajustes de volumes
necessarios.




Orcamento Corrigido:

E o0 ajuste do orcamento original, de forma
automatica, sempre gue houver alteracao
de precos em funcao de inflacao, uma vez
gue nao ha possibilidade clara de
controlabilidade pelo gestor do orcamento.

Nao cabe correcao automatica quando as
variacoes de precos nao decorram de
clausulas de reajustes ou precos
Impostos,onde cabe atuacao e
controlabilidade do gestor.




Orcamento Corrigido:

E o0 ajuste do orcamento original, de forma
automatica, sempre gue houver alteracao
de precos em funcao de inflacao, uma vez
gue nao ha possibilidade clara de
controlabilidade pelo gestor do orcamento.

Nao cabe correcao automatica quando as
variacoes de precos nao decorram de
clausulas de reajustes ou precos
Impostos,onde cabe atuacao e
controlabilidade do gestor.




A terminologia inglesa budget utilizada por
empresas transnacionaise r_efere-se_ ao
orcamento dentro do conceito estatico;

Forecast é utilizado por transnacionais para
conceituar a soma dos dados reais mensais ja
acontecidos no periodo, mais os dados
restantes do orcamento a cumprir.

Neste conceito, as variacoes entre o orcamento
e o real, dos meses ja acontecidos, sao
desprezadas, prevalecendo os dados reais, que
sao, entao, somados aos meses restantes para
cumprir o periodo orcamentario, funcionando
esses dados como a melhor projecao para todo
0 periodo em questao.



Quando ha ocorréncia de inflacao, a gestao do
custo dos recursos e das receitas tende a ficar
mais complexa e, com isso, ha uma tendéncia
de gerir a entidade com numeros mais
agregados , uma vez que os dados detalhados,
gue sao transacionados na moeda fraca do
pais, tendem a perder significancia nos periodos
seguintes. Porém, mesmo em caso de ambiente
orcamentario, o ferramental do orcamento
continua valido e tao impressindivel guanto em
ambiente de estabilidade monetaria.



Ulitizado por empresas transnacionais, por empresas
sem obrigatoriedade organizacional, para fins de
comparabilidade com concorréncia extrena, avaliacao
de investimento etc.

Para que o orcamento seja estruturado em moeda
estrangeira, ele deve basear-se nos seguintes critéerios:

Mensuragao dos dados historicos em moeda
estrangeira, para parametrizar dados a serem
Incorporados no or¢gamento;

Dados previstos passiveis de serem mensurados em
moeda estrangeira;

Previsao de taxas de cambio para conversao;
Adocao de critérios para conversao (mensal, média,
diaria);

Introducao dos critérios de transformacéao dos
demonstrativos contabeis em outras moedas.



Mesmo que as transacoes tenham algum
iIndexador (correcao monetaria, taxa de
cambio), ha necessidade de elaboracao
do orcamento em moeda corrente.



S.
6.
7.

Comité Orcamentario;
Premissas Orcamentarias;
Modelo do Processo Orcamentario;

Estrutura Contabil, definido:
Critérios para contabilizacao de receitas e despesas;
Estruturacao da conta contabil;
Areas de responsabilidade;

Criacao de tabelas de unidades de negdcios, centros de
custos etc;

Estruturacao do plano de contas.
Sistemas de Apoio;

Relatorios;
Cronograma.



=

Estabelecer a misséao e os objetivos corporativos;

Estruturar as assungoes ambientais (fatores limitantes a
producao. Ex: Jazidas minerais.)

Elaborar orcamento a partir da fungao restritiva do fator
limitante e objetivos;

Sintetizar todos os orcamentos, produzindo um orcamento
mestre;

Rever o orcamento mestre baseado nos objetivos
corporativos;

Aceitar o orcamento mestre, quando de acordo com 0s
objetivos, ou voltar ao passo 2;

Monitorar os resultados reais contra os resultados or¢ados
e reportar variagoes.

Com o resultados das variacoes:
Tomar acbes corretivas para elimina-las;
Revisar os orcamentos mestres ou subsidiarios.



Apos a escolha do cenario mais favoravel, ao final do
processo do planejamento estratégico, sera preparado
pela controladoria, quadro de premissas para o plano
orcamentario, a ser aprovado pelo Comité Orcamentario.

Como as premissas decorrem do cenario escolhido, as
iInformacodes basicas para delinear o plano orcamentario,
tais como comprotamento das vendas, producao, novos
negocios e oportunidades, necessidades de investimentos
e financiamentos, logistica,entre outros, sao passiveis de
serem assumidas em termos quantitativos.

Outras premissas serao estabelecidas em decorréncia
das decisOes de vendas, investimentos, além das
decorrentes das politicas administrativas e financeiras.

As premissas guantificaveis devem ser trabalhadas
nas pecas orcamentarias, indistintamente, pois afetam de
forma direta ou indireta toda a empresa e, ap0s assumidas,
devem ser respeitadas rigorosamente.






