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• Como 
transformar 
conhecimento em 
riqueza ?
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•Como as 
Organizações 
podem aprender 
a prosperar e se 
perpetuar ?
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•Quais as 
características
das empresas 
longevas ?
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• Empresas duráveis são 
sensíveis ao seu 
ambiente, elas 
permanecem em harmonia 
com o mundo a sua volta.

• Mesmo em meio a 
guerras, depressões, 
mudanças políticas, elas 
primam por manter seus 
sensores ligados.
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• Empresas duráveis são 
dotadas de um forte 
senso de identidade , não 
importa seu tamanho e 
sua extensão, os 
funcionários e (por vezes até

mesmo fornecedores e clientes)

sentem que são partes 
de uma só entidade.
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• As empresas duráveis tem 
por característica serem 
tolerantes com as atividades 
que se desenrolam à
margem, experimentos, 
inovações atividades 
paralelas e até
excentricidades , dentro dos 
limites da empresa coesa, 
que sempre ampliava seus 
entendimentos das 
possibilidades.
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• Empresas Longevas são 
conservadoras 
financeiramente , são 
frugais e não arriscam 
gratuitamente seu 
capital .

• Entendem o significado do 
dinheiro à moda antiga, 
sabem o significado de 
manterem reservas .
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• As empresas duráveis, 
possuem claramente 
definidos suas 
metodologias de gestão.

• Processos de Planejamento , 
e de Avaliações de 
Desempenho . 

• Desenvolvem um processo 
de discussão interna tanto 
de seu planejamento como 
de suas avaliações.
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Sistema de 
Informações
Gerenciais

Diagnóstico
Pensamento 
Estratégico

S.F. Planejada

S.F. Projetada

Situação Real

Compara

Planejamento Tático ( Orçamento)

Execução

Mensuração

Planejamento Operacional ( P . A)

Contrato
de 

Resultados
Eficácia 

Operacional
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Faturamento

Lucro

Margem de Contribuição

ROA – (Return On Assets)

ROE – (Return On Equity)

EVA (Economic Vallue Added)

MVA (Market Vallue Added)

BSC – Balanced Score Card

Ebitda
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Determinação do Negócio Determinação da Missão

Oportunidades Ameaças

Análise Ambiental
Interna

Determinação Objetivos       (Qual é o Caminho ?)

Formulação da Estratégia    (O que Fazer ? )

Análise Ambiental Externa

Pontos Fortes Pontos Fracos

Formulação do Plano de Ação    (Como fazer ? )

Determinação da Visão

Monitoramento da Estratégia - BSC
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Estratégia Empresarial



Em 1934, o professor G.F. Gause, da 
Universidade de Moscou, conhecido como o 
"pai da biologia matemática", publicou os 
resultados de um conjunto de experiências 
nas quais colocava colônias de animais 
muito pequenos (protozoários) do mesmo 
gênero em um frasco com uma quantidade 
adequada de nutrientes. 

Se os animais fossem de espécies 
diferentes, conseguiam sobreviver e 
continuar vivos em conjunto. 

Se fossem da mesma espécie, não 
conseguiam.

A Origem da Estratégia



Essa observação conduziu 
ao Princípio de Gause da 
Exclusão Competitiva: duas 
espécies que conseguem seu 
sustento de maneira idêntica não 
podem coexistir. 

A competição existiu 
muito antes da estratégia. 
Começou com o aparecimento da 
própria vida. Os primeiros 
organismos unicelulares 
requeriam certos recursos para 
se manterem vivos.

A Origem da Estratégia



Quando os recursos eram adequados, 
o número de organismos aumentava de uma 
geração para outra. Com a evolução dos seres 
vivos, esses organismos se tornaram uma fonte 
de alimentação 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 ausência de influências, 
compensadoras que mantivessem um equilíbrio 
estável proporcionando a cada uma das 
espécies uma vantagem em seu próprio 
território, somente uma das duas 
sobreviveria. 

A Origem da Estratégia



Ao longo de milhões de anos, 
desenvolveu-se uma complexa rede de 
interação competitiva. 

Hoje, mais de um milhão de 
espécies diferentes foram catalogadas, 
cada qual com uma vantagem única na 
competição pelos recursos de que 
necessita (imagina-se que existam 
milhões de espécies ainda não 
classificadas). 

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

A Origem da Estratégia



O que explica tamanha abundância? 

A variedade. 
Quanto mais rico o ambiente, maior o 
número de variáveis potencialmente 

significativas que podem 
proporcionar a cada espécie uma 

vantagem única. Mas também, 
quanto mais rico o ambiente, maior o 

número de competidores e mais 
acirrada a competição. 

Durante milhões de anos a competição 
natural não envolveu estratégias. 

A Origem da Estratégia



Devido ao acaso e às leis das 
probabilidades, os competidores 

encontravam as combinações de recursos 
que melhor correspondiam às suas diversas 
características. Isto não era estratégia, mas 
sim a seleção naturalde Darwin baseada 

na adaptação e sobrevivência do mais apto. 
O mesmo modelo aplica-se a todos os 

sistemas vivos, inclusive negócios. 
Tanto na competição dentro da ecosfera 
quanto na competição comercial, o acaso 
aleatório é provavelmente o fator mais 

importante e mais abrangente. 

A Origem da Estratégia



O acaso determina as mutações e 
variações que sobrevivem e 

florescem de geração em geração. As 
que deixam relativamente poucos 

descendentes são deslocadas. As que 
melhor se adaptam deslocam as 
demais.As características físicas e 
estruturais evoluem e se adaptam 

para melhor corresponder ao 
ambiente competitivo. Padrões de 

comportamento também evoluem e 
acabam se incorporando como 

reações instintivas.

A Origem da Estratégia



De fato, as competições biológica e 
comercial seguiriam o mesmo modelo de 

mudanças evolutivas graduais, se não fosse 
por uma diferença. 

Os estrategistas de negócios podem usar 
imaginação e capacidade de raciocínio 
lógico para tornar possível a estratégia. 
Sem elas, comportamentos e tática seriam 

apenas intuitivos ou o resultado de reflexos 
condicionados. 

Imaginação e lógica são dois dos fatores que 
determinam deslocamentos no equilíbrio 

competitivo. A estratégia também requer a 
compreensão da complexa trama da 

competição natural. finito.

A Origem da Estratégia



Se todos os negócios pudessem crescer 
indefinidamente, o mercado total 

cresceria até uma dimensão infinita em 
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 que os competidores comerciais 
alcançam o equilíbrio que realmente 

conseguem? 
Lembremos o Princípio de Cause. 

A Origem da Estratégia



Os competidores que conseguem seu sustento de 
maneira idêntica não podem coexistir tanto nos 
negócios quanto na natureza. Cada um precisa 

ser diferente o bastante para possuir uma 
vantagem única. A existência indefinida de uma 

variedade de competidores é uma demonstração em 
si mesma de que as vantagens de cada um sobre os 
demais são mutuamente exclusivas. Podem até se 

parecer, mas no fundo são de espécies 
diferentes. 

As empresas tem que diferenciar-se em 
características importantes para dominar diferentes 

segmentos do mercado. Vendem para clientes 
diferentes ou oferecem valores, serviços ou 

produtos diferentes. 
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O que diferencia competidores em negócios 
pode ser o preço de venda, asfunções, a 

utilização do tempo, (a diferença entre a satisfação 

imediata e "logo que for possível")ou a vantagem 
da localização(quando o seu aparelho de ar 

condicionado quebra, a assistência técnica do fabricante é

muito menos valiosa que a do técnico da esquina).Ou 
pode não ser nada disso, mas apenas a 

percepçãoque o cliente tem de um produto 
e de seu fornecedor. E, sem dúvida alguma, a 
percepçãoé freqüentemente a única base de 
comparação entre alternativas semelhantes. 

É por isso que a propaganda pode ser 
valiosa.
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As empresas podem combinar esses fatores de 
muitas maneiras diferentes, existindo muitas 

possibilidades de coexistência competitiva, mas 
também muitas possibilidades de que cada 

competidor amplie o escopo de sua vantagem, 
mudando aquilo que o diferencia de seus rivais. 

Pode-se então planejar a evolução de uma 
empresa? 

É exatamente para isso que existe a estratégia. 
Estratégia é a busca deliberada de um plano de 

ação para desenvolver e ajustar a vantagem 
competitiva de uma empresa. Para qualquer 
empresa, a busca é um processo interativo que 

começa com o reconhecimento de quem somos e 
do que temos nesse momento. 
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Seus competidores mais perigosos são os que 
mais se parecem com você. As diferenças entre 

você e seus competidores são a base da sua 
vantagem. Se você participa do mercado e é

auto-suficiente, pode já ter uma vantagem 
competitiva, não importa se pequena ou sutil. 

De outra forma, já estaria perdendo 
gradualmente os clientes mais rapidamente do 

que ganhando. 
O objetivo deve ser aumentar o escopo de sua 
vantagem, o que só pode acontecer se alguém 

perder com isso. 
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O seu mercado atual consiste no que você vende, 
onde vende e para quem vende. A sobrevivência 

depende de se conseguir manter 100 % desse 
mercado. 

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

dos competidores que poderão estar vendendo 
para os seus clientes. 

A menos que uma empresa possua uma vantagem 
única sobre suas rivais, não terá motivos para 

existir. Infelizmente, muitas empresas competem em 
áreas importantes operando em desvantagem 

freqüentemente a um custo elevado até que são 
inevitavelmente esmagadas. 
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As estatísticas de participação de mercado são um 
número sem significado, a não ser que a empresa 
defina esse mercado em termos dos limites que a 
separam de suas rivais. Esses limites são os pontos 
nos quais a empresa e um competidor particular são 
equivalentes aos olhos de um cliente potencial. O 
artifício está em deslocar os limites de vantagem para 
dentro do mercado do competidor potencial e impedir 
o competidor de fazer o mesmo. O 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 
produção e o preço de venda. Esse excedente pode ser 
convertido em crescimento ou em maior retorno 
financeiro para os proprietários da empresa. 
O que há de novo nisso tudo? As guerras de 
mercado são eternas, mas a participação de 
mercado é uma ficção. 

A Origem da Estratégia



A competição estratégica comprime o tempo. 
Deslocamentos competitivos que poderiam 

levar gerações para evoluir ocorrem em 
poucos anos. A competição estratégica, 

naturalmente, não é novidade. Seus elementos 
foram reconhecidos e utilizados desde que os 

seres humanos combinaram inteligência, 
imaginação, recursos acumulados, 

comportamento coordenado para conduzir suas 
guerras. Mas a competição estratégica em 

negócios é um fenômeno relativamente recente. 
E pode perfeitamente ter um impacto tão 

profundo na produtividade das empresas quanto 
a Revolução Industrial teve na produtividade 

individual. 
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Os elementos básicos da competição estratégica são os seguintes: 

( 1) capacidade de compreender o comportamento competitivo
como um sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas 

e recursos interagem continuamente; 

(2) capacidade de usar essa compreensãopara predizer como um 
dado movimento estratégico vai alterar o equilíbrio competitivo; 

(3) recursos que possam ser permanentemente investidos em novos 
usos mesmo se os benefícios conseqiientes só aparecerem a longo 

prazo; 

(4) capacidade de prever riscos e lucros com exatidão e certeza
suficientes para justificar o investimento correspondente; 

(5) disposição de agir. 
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A estratégia não é tão simples, ela envolve tudo 
e requer comprometimento e dedicação por 
parte de toda a organização. A incapacidade 

de qualquer competidor em reagir, reorganizar e 
alocar seus próprios recursos contra um 

movimento estratégico de um rival pode virar 
todo o relacionamento competitivo de pernas 

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

A competição natural não tem nenhuma dessas 
características, esta é desenfreadamente 

oportunista em suas interações de momento a 
momento. Mas é também inerentemente 

conservadora na maneira de mudar o 

comportamento característico de uma espécie. 
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O compromisso estratégico, ao contrário, é
deliberado, cuidadosamente estudado e 
rigorosamente ponderado. As 
conseqiiências, entretanto, podem 
perfeitamente ser mudanças radicais em 
um espaço de tempo relativamente curto. 
A competição natural éevolutiva.
A estratégica érevolucionária.
A competição natural opera por um processo 
incremental de ensaios e erros de baixo 
risco. Pequenas mudanças são tentadas e 
experimentadas. As que se mostram 
favoráveis são gradualmente incorporadas e 
mantidas. 
A competição natural pode resultar em 
formas complexas e eficazes. 
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Investindo recursos, a estratégia 
procura fazer mudanças rápidas em 
relacionamentos competitivos. Apenas 
duas inibições fundamentais moderam 
esse caráter revolucionário. 
* O fracasso, que pode ser tão amplo 
em suas conseqüências quanto o 
sucesso. 
•Vantagem intrínsecaque um 
defensor atento leva sobre o atacante. 
O sucesso depende normalmente da 
cultura, das percepções, atitudes e 
comportamento característico dos 
competidores e da consciência que 
têm da presença dos demais. 
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Em  geopolítica e assuntos militares e 
também em negócios, longos períodos 
de equilíbrio são pontuados por 
mudanças abruptas em relacionamentos 
competitivos. É o velho modelo de 
guerra e paz e depois guerra outra 
vez. A competição natural prossegue 
durante os períodos de paz. Nos 
negócios, entretanto, a paz está se 
tornando cada vez mais rara. Quando 
um competidor agressivo lança uma 
estratégia bem-sucedida, todas as 
demais empresas com as quais compete 
devem responder com igual capacidade 
de previsão e alocação de recursos.
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O ser humano pode estar no topo a cadeia 
ecológica, mas nem por isso deixamos de ser 
membros da comunidade ecológica.  E é por isso 
que Darwin é provavelmente um melhor orientador 
em competição empresarial do que os economistas. 
As teorias econômicas clássicas sobre competição 
empresarial são simplistas e estéreis e têm sido 
menos contribuições do que obstáculos a 
compreensão do assunto. Essas teorias postulam um 
comportamento racional e egoísta para pessoas que 
interagem por meio de trocas de mercado em um 
sistema legal fixo e estático de propriedade e 
contratos. O seu sistema de referência é a 
"concorrência perfeita", uma abstração teórica 
que nunca existiu e nunca poderia ter existido.

A Origem da Estratégia



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

A Origem da Estratégia



Megatendências

Ao analisar o panorama 
mundial e as previsões 

de economistas, 
historiadores e cientistas 

políticos pode-se 
identificar as seguintes 

Megatendências
globais para os próximos 

anos:



• Cenários XXI –
Alessandro Orofino de 
Araújo

• Nas Ondas do Futuro –
Marco Aurélio Ferreira 
Vianna e Sérgio 
Velasco

• Cenários: As Surpresas 
Inevitáveis – Peter 
Schwartz
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• Revolução Tecnológica.
• Globalização Cultural.
• Um mundo Integrado com 

Idosos.
• O grande Dilúvio Humano.
• Diário do Caos.
• O terceiro Setor.
• Consciência Ecológica.
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• Violência Social.

• Valorização da Ética.
• Valorização do Indivíduo.

• Valorização da Qualidade de 
Vida.

• Consciência coletiva derivada da 
Inteligência Coletiva.

• Epidemia de Stress.

• Crescimento da Espiritualidade.
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• Capital Intelectual valendo mais 
do que o Capital Financeiro.

• Tempo valendo mais do que 
dinheiro.

• Extrema mobilidade dos 
investimentos.

• Ativos Intangíveis como 
geradores de riqueza.

• A volta do Long Boom.
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• Conexão Planetária.
• Virtualização do Mundo.
• Redes com centros virtuais 

de inteligência coletiva nos 
nós.

• Velocidade, instantaniedade, 
disponibilidade.
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• Educação Continuada.
• Intensificação do uso do 

ensino a distância e 
suportado pela rede.

• Terceirização e Privatização 
do ensino.

• Busca do Conhecimento e 
da Sabedoria.

• Consolidação de Macro 
Provedores.
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• Aumento do Trabalho sem 
vínculo empregatício.

• Aumento na informalidade 
das empresas.

• Migração do trabalho 
intelectual para os centros 
de inteligência coletiva.

• Deslocamento para a 
criatividade.

• Trabalhos em equipes.
• Tele trabalhos.
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• Busca da Perpetuação.
• Empowerment (Delegação de 

autoridade com responsabilidade).

• Velocidade e adaptabilidade.
• Flexibilidade – Virtualidade.
• Controle por meio de Visão e 

Princípios.
• Criatividade e Intuição.
• Tolerância a ambigüidade.
• Interdependência, alianças 

Estratégicas.
• Constante reinvenção.
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• Os processos de gestão, com 
o aumento das organizações 
do setor de serviços, vão 
construir organizações em 
formato de rede, 
interdisciplinares, não 
hierárquica, organizações 
horizontais , com estímulo 
para o desenvolvimento de 
equipes , de times .
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• Todos esses fatores ambientais em 
relação à vida do patrimônio das células 
sociais, passaram a exigir 
comportamentos dos estudos contábeis 
em outros níveis, forçando, 
especialmente, uma visão holística .

• O contabilista de nossos dias não pode, 
pois, confinar-se mais, em matéria de 
conhecimento, a simples técnicas de 
registros e demonstrações, como agente 
passivo na execução de seus trabalhos .

• (Antônio Lopes de Sá)
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• O Contador de nossos dias precisa ampliar a 
sua formação cultural humanista, fortemente 
social e volvida a «saber pensar» .

• O perfil do profissional contemporâneo exige 
que o ensino prepare um intelectual que 
tenha condições de orientar as empresas 
para a prosperidade, para a eficácia da 
riqueza. 

• O holístico exige maior cultura geral e a 
ampliação daquela especializada. 

• (Antônio Lopes de Sá)
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• Não é possível mais limitar o exercício 
profissional a simples normas de registrar e 
demonstrar e nem a função do contabilista 
a simplesmente informar.

• A informação é um instrumento apenas e não 
o objeto principal de nossos estudos. 

• Todos os ramos do conhecimento humano se 
valem da informação e esta não é privativa 
da Contabilidade.

• A participação cada vez maior do contabilista 
no ambiente social, a capacidade de 
transformar informação em riqueza, passa a 
ser o grande desafio.
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• A doutrina `neopatrimonialista`, aquela que 
considera a nova visão holística da 
Contabilidade e admite a função dos meios 
patrimoniais como objeto de estudos, 
também entende que a finalidade precípua 
desta disciplina é a PROSPERIDADE. 

• Esta a visão já atual e a que tende a 
prevalecer em relação ao futuro.

• A prosperidade, em seu amplo conceito, 
representa a eficácia permanente de uma 
empresa ou instituição, determinado um 
crescimento também permanente da riqueza.

��"�����)�������
�
��������������"�����)�������
�
��������������"�����)�������
�
��������������"�����)�������
�
������������

!����������0!����������0!����������0!����������0� �� ���������
�)�����
�����������
�)�����
�����������
�)�����
�����������
�)�����
���� �� �������������



• No caso a eficácia se entende como a plena 
satisfação da necessidade e esta como o que 
deve gerar esforços no sentido de que seja 
anulada.

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

• As condições de vida das empresas e das 
instituições dependem da prosperidade para 
assegurar-lhes a continuidade e resistir as 
pressões ambientais cada vez mais fortes.

• Esta a visão presente e a que sinaliza como 
sendo a que tende a se preservar no tempo, 
representando, pois, também, a do futuro . 
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A Controladoria e o Controller

Apesar do significativo desenvolvimento das 
profissões ligadas à área contábil no Brasil, 
percebe-se que ainda não há a nítida e marcante 
definição das funções e atividades da 
Controladoria e do Controller .
Pode-se entender Controladoria como o 
departamento responsável pelo projeto, 
elaboração, implementação e manutenção do 
sistema integrado de informações operacionais, 
financeiras e contábeis de determinada 
entidade , com ou sem fins lucrativos, sendo 
considerada por muitos autores como o atual 
estágio evolutivo da Contabilidade .



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

• Organizar e reportar dados e informações
relevantes para os tomadores de decisões.

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

• Exercer uma força ou influência capaz de influir nas 
decisões dos gestores da entidade .

• Entende-se por controle, o conhecimento da 
realidade e a comparação com o que deveria ser , 
com o objetivo de constatar o mais rápido possível 
as divergências e suas origens e tomar as devidas 
providências saneadoras .

A Controladoria e o Controller



Controladoria

Planejamento e Controle Escrit. Contábil e Fiscal

•Orçamento e projeções
•Contabilidade Gerencial
•Contabilidade por Responsab.
•Acompanhamento do Negócio
•Estudos Especiais
•Planejamento Tributário

•Contabilidade Financeira
•Contabilidade de Custos
•Contabilidade Tributária
•Contabilidade Patrimonial

Sistema de Informações Gerenciais

A Estruturação da Controladoria



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

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

• Medir a Performance entre os planos operacionais ap rovados e os 
padrões , reportar e interpretar os resultados das operações dos diversos níveis 
gerenciais.

• Medir e reportar a eficiência dos objetivos do negócio e a efetividade das 
políticas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento desses 
objetivos.

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

• Analisar a eficiência dos sistemas operacionais .
• Sugerir melhorias para redução de custos .
• Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos traçados 

pela organização.
• Analisar as causas de desvios e sugerir correção de planos , ou de 

instrumentos e sistemas de controle.
• Analisar a adequação na utilização de recursos materiais e humanos da 

organização.

Funções da Controladoria



• Stephen Kanitz por sua vez entende que as funções da Controladoria 
podem ser resumidas como seguem:
Informação – Compreende os sistemas contábil-financeiro-gerencial.

• Motivação – Refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o 
comportamento.

• Coordenação – Visa centralizar informações com vista na aceitação de 
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconscistências
dentro da empresa, e assessora a direção, sugerindo soluções.

• Avaliação – Interpreta fatos, informações e relatórios, avaliando os 
resultados por área de responsabilidade, por processo, por atividades, 
etc..

• Planejamento – Assessora a direção da empresa, na determinação e 
mensuração dos planos e objetivos. 

• Acompanhamento – Verifica e controla a evolução e o desempenho 
dos planos traçados a fim de corrigir falhas ou revisar tais planos.

Funções da Controladoria



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

Conscientização
Da empresa para
O aprimoramento

Contínuo.

Análise das
Atividades e
Processos.

Identificação de
Oportunidades

Para o 
aprimoramento

Eliminação de
Falhas e

Desperdícios.

Ciclo de Aprimoramento Contínuo



• O processo decisório é influenciado pela atuação da Controladoria por meio 
das informações de planejamento e controle.

• As informações de planejamento e controle exigem sistemas de 
informação que suportem essas decisões . 

• A missão da controladoria, é otimizar os resultados econômicos da 
empresa por meio da definição de um modelo de informa ções baseado 
no modelo de gestão.

• O papel da Controladoria, portanto, é assessorar as diversas gestões da 
empresa , fornecendo mensurações das alternativas econômicas e, por 
meio da visão sistêmica , integrar informações e reportá-las para facilitar o 
processo decisório.

• No Planejamento Estratégico , cabe ao Controler, assessorar o principal 
executivo e os demais gestores na definição estratégica , fornecendo 
informações rápidas e confiáveis sobre a empresa.

• No Planejamento Operacional , cabe a ele desenvolver um modelo de 
planejamento e Orçamento baseado no sistema de informação atual, 
integrando-o para a otimização das análises.

O Papel da Controladoria no Processo de Gestão



• Nos tempos atuais o Controller deve ser um profissional 
multifuncional , ou seja, deve acumular experiências mas 
áreas contábeis, financeiras e administrativa .

• Não há mais espaço para o profissional do passado, contente 
apenas em cumprir satisfatóriamente as tarefas rotineiras.

• A valorização do cargo de Controller é conseqüência direta da 
necessidade das empresas de elaborar o Planejamento 
Estratégico e controlar , com cada vez mais rigor, os custos 
administrativos, financeiros e de produção dos bens e serviços.

• Para atender as necessidades do mercado de trabalho,os 
conhecimentos exigidos para o desempenho das funções de 
controller são:
– Contabilidade e Finanças
– Sistemas de Informações Gerenciais
– Tecnologia de Informação
– Aspectos Legais de Negócios e Visão Empresarial.
– Métodos Quantitativos.
– Processos Informatizados na Produção de Bens e Serviços.

Qualificação do Controller



• Além dos requisitos anteriores, necessita também novas 
habilidades, tais como: práticas internacionais de negócios, 
controles orçamentários, planejamento estratégico , além 
de tornar-se um profissional de fácil relacionamento, e 
extremamente hábil para vender suas idéias e conceitos.

• Na empresa moderna, a tendência é o maior entrelaçamento
entre os departamentos e unidades de trabalho.

• Nas organizações, as antigas barreiras e divisões entre os 
setores estanques, tendem a desaparecer com a introdução 
cada vez maior de trabalhos em equipe .

• Ressalta-se também,como qualidade importante, a visão de 
negócios,para tornar possível sua efetiva atuação no business 
plan da organização.

Qualificação do Controller



• A contabilidade praticada será cada vez mais influenciada pelas normas 
vigentes em outros países, em decorrência da globalização e abertura da 
economia brasileira. Destacam-se os seguintes procedimentos que 
começam a ser introduzidos no país:

• Acentuada valorização do comportamento ético . – Os possíveis atos de 
corrupção e fraudes, tem de ser divulgados.

• Contabilidade Social . – Divulgação pelas empresas de informações 
inerentes aos programas de incentivos, treinamentos e outros benefícios 
aos funcionários.

• Contabilidade ambiental . – Quantificação e a divulgação dos efeitos 
causados a natureza e ao meio ambiente pelas atividades empresariais.

• Administração da Informação . – A Controladoria em nível internacional, 
procura caracterizar-se como um banco de dados e informaçoes, para 
subsidiar o processo de tomada de decisão.

• Funções de Consultoria de alto nível . – A Controladoria deve estar 
voltada para a gestão da empresa e para a eficaz contribuição ao 
Planejamento e discução das políticas estratégicas.

Processo de Globalização e Controladoria



• O Prof. Nakagawa, conceituou Accountability como a obrigação de prestar 
contas dos resultados obtidos, em função das responsabilidades que 
decorrem de uma delegação de poder .

• Entende-se por este conceito a utilização dos procedimentos contábeis 
como instrumentos de “Prestação de Contas”. Daí surgiram os 
fundamentos para a contabilidade Social e Ambiental.

• Com base neste princípio, conclui-se que a contabilidade está presente
nas diversas formas de prestação de contas:

• Prestação de Contas à sociedade das entidades sem fins lucrativos.
• Emissão dos relatórios financeiros de um condomínio residencial.
• A prestação de contas dos resultados alcançados, corresponde à

obrigação derivada desta delegação de autoridade . Esse processo é
feito pela mensuração dos dados reais apontados pelo sistema de 
contabilidade da empresa, e pela comparação desses resultados com os 
previstos com base no desenvolvimento do plano estratégico e 
orçamentário, conjugados com as Demonstrações Contábeis projetadas.

Conceito de Accountability



• Conceito: processo pelo qual os gestores das organizações, 
usando projeção de 03 a  05 anos, avaliam as oportunidades 
ambientais externas, assim como a capacidade e os recursos 
internos a fim se decidirem sobre metas e sobre um conjunto 
de planos de ação para realizar essas metas.
Assim sendo, o moderno  gerenciamento das corporacoes 
deve constituir- se emum processo cíclico contínuo de:

• Formular estratégias ;
• Comunicar essas estratégias por toda a organização;
• Desenvolver e pôr em prática táticas para implementar as 

estratégias; e 
• Desenvolver e implementar controles para aprimorar as 

etapas da implementação e depois o sucesso no alcance das 
metas estratégicas.

Controladoria Estratégica



• Planejamento Estratégico - Processo de decidir 
objetivos da organização, mudança nesses objetivos, 
recursos para atingir tais objetivos e políticas a 
governar a aquisição, uso e disposição desses 
recursos.

• Controle Gerencial - Processo pelo qual os 
gerentes asseguram que os recursos são obtidos e 
usados eficaz e eficientemente, na consecução dos 
objetivos da organização.

• Controle operacional - Processo de assegurar 
que tarefas específicas sejam levadas a cabo de 
modo eficaz e eficiente.

Atividades de Planejamento e Controle



• O famoso pioneiro da Contabilidade Gerencial, R. N. 
Anthony, apresentou a melhor diferenciação entre o 
que é o estratégico, o que recai no nível tático e o que 
vem a ser operacional, da seguinte maneira:

• Nível estratégico :  vem a ser o processo de decidir 
sobre:

• Os objetivos da organização ;
• Alterações desses objetivos;
• Os recursos necessários para alcançá-los;
• As políticas que governam sua aquisição e utilização

As decisões estratégicas são tomadas e formuladas 
para um período usualmente longo e não têm 
características repetitivas.

Contabilidade Gerencial e Aspectos Estratégicos



• Nível tático : controle gerencial, que seria “o processo pelo qual os 
gerentes se asseguram de que os recursos são obtidos e utilizados 
eficazmente para o cumprimento dos objetivos da organização”;

• Nível operacional : nota-se o controle operacional, ou seja, “o 
processo que visa assegurar que tarefas específicas sejam  
executadas eficiente e eficazmente”.

• Usualmente, os sistemas de informações contábeis e gerenciais são 
delineados e implantados tendo em vista atender níveis operacional 
e tático. É difícil para sistemas incluir o estratégico, pois os 
resultados e objetivos a serem alcançados, e que fazem parte do 
planejamento estratégico, não são facilmente mensuráveis em 
unidades monetárias, pelo menos de forma mais detalhada, 
expressando-se melhor em unidades físicas e qualitativas.

• O planejamento estratégico é formado, em seu alto nível , por metas 
mais qualitativas do que financeiras. Dessa maneira, os contadores 
têm tido dificuldades em montar, dentro de sistema de informação, 
cadastros capazes de indicar, pelo menos, o grau de desvio entre as 
metas previstas e o que foi realizados em nível estratégico. 

Contabilidade Gerencial e Aspectos Estratégicos



Para avaliar a estratégia é necessário 
que a empresa tenha pleno 

discernimento em dois pontos chaves:

- entender o setor ao qual a empresa 
pertence,

- entender e ter conhecimento da
posição que a empresa ocupa dentro de 

seu segmento empresarial – setor 
empresarial.

Estratégia



Porter afirma que a Estratégia e a Eficiência são 
dois pilares de geração de valores para as 

empresas.

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

Estratégia



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

Frente ao atual mercado muitas empresas muitas 
vezes acostumadas com determinados 
processos são obrigadas a mudar sua visão, no 
que se refere à competição.

Estratégia



Para chegarmos a uma boa estratégia 
o 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.

O que é Estratégia?



Para ter uma boa estratégia a empresa 
deve analisar o ramo de atividade que a 

empresa opera e determinar qual a posição 
da empresa nele.

O desempenho de qualquer empresa é
motivado pela rentabilidade derivada do 

negócio e pela rentabilidade resultante da 
posição que a companhia ocupa em 
relação a sua competência principal.

O que é Estratégia?



Estratégia é
escolher a posição que a 

empresa 
vai ocupar 

em seu ambiente competitivo

O que é Estratégia?



�� A palavra EstratA palavra Estrat éégia vem do grego gia vem do grego estratestrat èèggóóss que significa que significa 
““ a arte do generala arte do general ”” e representa  um padrão de decisões e representa  um padrão de decisões 
para se chegar a um determinado objetivo. para se chegar a um determinado objetivo. 

�� Toda empresa possui uma estratToda empresa possui uma estrat éégia, seja ela explgia, seja ela expl íícita ou cita ou 
não. Resta saber:não. Resta saber:
�� Quem formula a estratQuem formula a estrat éégia?gia?
�� Qual o horizonte de formulaQual o horizonte de formula çção estratão estrat éégicagica

Normalmente:Normalmente:
•• Quem formula a estratQuem formula a estrat éégia gia éé o o Grupo de topo da organizaGrupo de topo da organiza ççãoão; e; e
•• O horizonte da formulaO horizonte da formula çção estratão estrat éégica gica éé de de mméédio a longo prazodio a longo prazo ,,
dependendo das caracterdependendo das caracter íísticas da organizasticas da organiza çção e de seu mercadoão e de seu mercado
de atuade atua çção. ão. Cinco anosCinco anos éé um prazo razoavelmente comum.um prazo razoavelmente comum.

O Conceito da Estratégia



A visão estratégica é uma das mais
importantes habilidades gerenciais.
Consiste em saber: interpretar 
adequadamente o meio ambiente e
nele detectar as ameaças a serem 
neutralizadas ou evitadas e as 
oportunidades a aproveitar.

A visão estratA visão estrat éégica gica éé uma das maisuma das mais
importantes habilidades gerenciais.importantes habilidades gerenciais.
Consiste em saber:Consiste em saber: interpretar interpretar 
adequadamente o meio ambiente eadequadamente o meio ambiente e
nele detectar as ameanele detectar as amea çças a serem as a serem 
neutralizadas ou evitadas e as neutralizadas ou evitadas e as 
oportunidades a aproveitar.oportunidades a aproveitar.

�� A visão estratA visão estrat éégica contempla uma analogia com o modo de agir de gica contempla uma analogia com o modo de agir de 
um  jogador de xadrez, o qual, ao pensar em uma jog ada, imagina um  jogador de xadrez, o qual, ao pensar em uma jog ada, imagina de de 
antemão as possantemão as poss ííveis formas de reaveis formas de rea çção do concorrente.ão do concorrente.

�� A visão estratA visão estrat éégica deve vir acompanhada da capacidade de agica deve vir acompanhada da capacidade de a çção.ão.

De nada adianta ter uma idéia e não ter a capacidad e de fazer a idéia
gerar resultados.

De nada adianta ter uma idDe nada adianta ter uma id ééia e não ter a capacidade de fazer a idia e não ter a capacidade de fazer a id ééiaia
gerar resultados.gerar resultados.

O Papel da Estratégia nas Empresas



• Buscar uma eficácia 
maior a partir de 
recursos existentes

• Atingir a melhor prática
• Desempenhar atividades 

semelhantes melhor que 
os concorrentes

• Melhoria absoluta
• Qualidade total, 

Reengenharia, 
Benchmarking, 
Dowsizing, Learning
Organization, 
Terceirização etc..

• Buscar uma posição 
competitiva única e 
sustentável.

• Desenvolver diferentes 
atividades ou executar 
atividades semelhantes 
diferentemente dos 
concorrentes.

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

• Melhoria relativa.

Efícácia Operacional Estratégia

Determinantes de Desempenho



Fronteira da Produtividade

Aproximar-se da fronteira

Fronteira da Produtividade

A soma das melhores práticas em determinado momento

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

Está em constante mudança

Eficácia Operacional e Estratégia



�� Existem pelo menos cinco grupos de fatores que são Existem pelo menos cinco grupos de fatores que são 
visvis ííveis ao consumidor e que contribuem para a formaveis ao consumidor e que contribuem para a forma çção ão 
do valor percebido pelo consumidor ao comprar um do valor percebido pelo consumidor ao comprar um 
produto ou serviproduto ou servi çço, a saber:o, a saber:

�� Na formulaNa formula çção estratão estrat éégica, a organizagica, a organiza çção deverão dever áá eleger eleger 
como ircomo ir áá competircompetir

ImagemImagem

PrePreççoo ProdutoProduto

PrazoPrazo AssistênciaAssistência

Estratégia: Natureza e 
Fontes de Competitividade



�� Segundo Porter (Harvard) existem, basicamente três Segundo Porter (Harvard) existem, basicamente três 
formas distintas de competiformas distintas de competi çção:ão:

Liderança Custo Total

Diferenciação

Enfoque

Estratégia: Natureza e 
Fontes de Competitividade



�� EstratEstrat éégia de enfoque: gia de enfoque: 
CompetiCompeti çção em foco em um ão em foco em um 
Segmento de AtuaSegmento de Atua ççãoão

�� Em um determinado grupo de Em um determinado grupo de 
compradores;compradores;

�� Em um segmento da linha dos Em um segmento da linha dos 
produtos e serviprodutos e servi çços;os;

�� Em um determinado mercado Em um determinado mercado 
geogrgeogr ááficofico ..

Estratégia: Natureza e 
Fontes de Competitividade



Estratégia Competitiva

Os conceitos Centrais

Estratégia Competitiva



• A concorrência está no âmago do sucesso ou 
do fracasso das empresas, determinando a 
adequação das atividades que podem 
contribuir para seu desempenho, como 
inovações, uma cultura coesa ou uma boa 
implementação.

• A estratégia competitiva é a busca de uma 
posição competitiva favorável em uma 
indústria, a arena fundamental onde ocorre a 
concorrência .

• A estratégia competitiva visa estabelecer uma 
posição lucrativa e sustentável contra as 
forças que determinam a concorrência na 

Estratégia Competitiva



• Duas questões centrais baseiam a escolha da 
estratégia competitiva:

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

• A segunda questão central em estratégia 
competitiva são os determinantes da posição 
competitiva relativa dentro de uma indústria.

• Na maioria das indústrias, algumas empresas 
são muito mais rentáveis do que outras, 
independente de qual possa ser a 
rentabilidade média da indústria.

Estratégia Competitiva



• Nenhuma questão é suficiente por si só para 
orientar a escolha da estratégia competitiva.

• Uma empresa em uma indústria muito atrativa
pode, ainda assim, não obter lucros atrativos , 
se tiver escolhido má posição competitiva .

• Por outro lado, uma empresa em posição 
competitiva excelente pode estar em uma 
indústria tão desfavorável que ela não é muito 
lucrativa , e maiores esforços para melhorarem 
sua posição será de pouco benefício.

• Ambas as questões são dinâmicas , a 
atratividade da indústria e a posição 
competitiva modificam-se.

Estratégia Competitiva



• As indústrias tornam-se mais ou menos atrativas 
no decorrer do tempo , e a posição competitiva 
reflete uma batalha interminável entre 
concorrentes.

• Mesmos longos períodos de estabilidade podem 
ser abruptamente terminados por movimentos 
competitivos.

• Tanto a atratividade da indústria quanto a posição 
competitiva podem ser modeladas por uma 
empresa , e é isto o que torna a escolha da 
estratégia competitiva desafiante e excitante .

Estratégia Competitiva



METAS
* Definir como a 

empresa irá competir.
* Objetivos para o 

crescimento da 
rentabilidade

Finanças e 
Controles 
Internos

Produtos

Marketing

Vendas
Pesquisa e 
Desenvolvi

mento

Compras
(Aquisição 
materiais e 
serviços) Serviços

(Mão-de-
Obra)

Distribuição 
(como 

atingir o 
mercado)

A Roda da Estratégia



Estratégia 
Competitiva

Pontos Fortes e 
Pontos Fracos 
da Companhia

Ameaças e 
Oportunidades da 

Indústria
(Econômicas e 

Técnicas)

Expectativas mais 
Amplas da 
Sociedade

Valores Pessoais 
dos Principais 

Implementadores

Fatores 
Internos à
Companhia

Fatores 
Externos à
Companhia

Estratégia Competitiva



• A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor 
que uma empresa consegue criar para seus compradore s
e que ultrapassa o custo de fabricação pela empresa.

• O valor é aquilo que os compradores estão dispostos a 
pagar , e o valor superior provém da oferta de preços mais 
baixos que o da concorrência por benefícios equival entes
ou do fornecimento de benefícios singulares que mais do que 
compensam um preço mais alto.

• Existem dois tipos básicos de vantagem competitiva:

– Liderança de Custo
– Diferenciação

Vantagem Competitiva



• Atratividade da Indústria

• Posição relativa de uma empresa dentro 
de sua indústria

Determinantes de Rentabilidade na Indústria



• O primeiro determinante fundamental da 
rentabilidade de uma empresa é a atratividade da 
indústria.

• A estratégia competitiva deve surgir de uma 
compreensão das regras da concorrência que 
determinam a atratividade de uma indústria.

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

• Em qualquer indústria, seja ela doméstica ou 
internacional, produza um serviço ou um produto 
as regras de concorrência estão englobadas em 5 
forças:

Análise Estrutural das Indústrias



Entrantes 
Potenciais

Compradores

Substitutos

Fornecedores

Poder de negociação 

dos  fornecedores

CONCORRENTES 
DA EMPRESA

Rivalidade entre 
as Empresas 
Existentes

Ameaça de novos

entrantes

Poder de negociação 

dos  compradores

Ameaça de produtos 

ou serviços substitutos

Formulação da Estratégia:
Forças que Dirigem a Concorrência



• O vigor coletivo destas cinco forças 
competitivas determina a habilidade de 
empresas em uma indústria para obter, em 
média, taxas de retorno sobre investimentos 
superiores ao custo de capital .

• O vigor das cinco forças varia de indústria para 
indústria, podendo modificar-se à medida que 
uma indústria evolui.

• O vigor de cada uma das cinco forças 
competitivas é uma função da estrutura 
industrial , ou das características técnicas e 
econômicas subjacentes de uma indústria.

Análise Estrutural das Indústrias



• Barreiras de Entrada.

• Determinantes do Poder do Fornecedor

• Determinantes da Rivalidade.

• Determinantes do Poder do Comprador.
– Alavancagem de negociação
– Sensibilidade ao preço

• Determinantes da Ameaça de Substituição

Elementos da Estrutura Indústrial



• Economia de Escala
• Diferenças de Produtos Patenteados
• Identidade de Marca
• Custos de Mudança
• Exigência de Capital
• Acesso a Distribuição
• Vantagens de Custo Absoluto

– Curva de Aprendizagem
– Acesso a insumos necessários
– Projeto de produtos de baixo custo

• Política governamental

Barreiras de Entrada



• Diferenciação de Insumos.

• Custos de mudança dos fornecedores e das 
empresas na indústria.

• Presença de insumos substitutos.
• Concentração de Fornecedores.
• Importância do volume para o fornecedor

• Custo relativo a compras totais na indústria.
• Impacto dos insumos sobre custo ou 

diferenciação.
• Ameaça de integração para frente em relação à

ameaça de integração para trás pelas 
empresas na indústria.

Determinantes do Poder do Fornecedor



• Desempenho do preço relativo dos 
substitutos

• Custos de mudança
• Propensão do comprador para 

substituir

Determinantes da Ameaça de Substituição



• Concentração de compradores versus
concentração de empresas 

• Volume do comprador
• Custos de mudança do comprador em 

relação aos custos de mudança da 
empresa

• informação do comprador
• Possibilidade de integração

Determinantes do Poder do Comprador
Alavancagem de Negociação



• Concentração de compradores versus
concentração de empresas 

• Volume do comprador
• Custos de mudança do comprador em 

relação aos custos de mudança da 
empresa

• informação do comprador
• Possibilidade de integração

Determinantes do Poder do Comprador
Alavancagem de Negociação



• Preço/compras totais
• Diferenças dos produtos
• Identidade de marca
• Impacto sobre qualidade / desempenho
• Lucros do Comprador
• Incentivos dos tomadores de decisão.

Determinantes do Poder do Comprador
Sensibilidade ao Preço



• Crescimento da Indústria

• Custos fixos 
• Excesso de capacidade crônica

• Diferença de produtos
• Identidade de marca

• Custos de mudança
• Concentração e equilíbrio

• Complexidade informacional
• Diversidade de concorrentes

• Interesses empresariais
• Barreiras de saída

Determinantes de Rivalidade



• Freqüentemente as empresas fazem escolhas 
estratégicas sem considerarem as consequências a 
longo prazo para a estrutura industrial.

• Elas visionam um ganho em sua posição competitiva se 
uma ação tiver êxito, mas deixam de prever as 
consequências da reação competitiva.

• Se a imitação de uma ação empreendida por grandes 
concorrentes tiver o efeito de aniquilar a estrutura 
industrial, então todos estão em má situação.

• Estes destruidores de indústria são quase sempre, 
empresas de segundo escalão em busca de um modo de 
superar grandes desvantagens competitivas, empresas 
que encontraram sérios problemas e estão buscando 
desesperadamente soluções.

Análise Estrutural das Indústrias



• Diz-se com freqüência que a satisfação das 
necessidades do comprador é a chave para o 
sucesso em um empreendimento comercial.

• Os compradores precisam estar dispostos a pagar 
um preço por um produto acima de seu custo de 
produção, ou uma indústria não sobreviverá a 
longo prazo .

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

• A estrutura da indústria determina quem capta o 
valor.

Necessidade do Comprador



• A segunda questão central em estratégia competitiva é a 
posição relativa de uma empresa dentro de sua indús tria .

• O posicionamento determina se a rentabilidade de um a 
empresa está abaixo ou acima da média da indústria .

• A base fundamental do desempenho acima da média a longo 
prazo é a vantagem competitiva sustentável.

• Embora uma empresa possa ter inúmeros pontos fortes e 
pontos fracos em comparação com seus concorrentes , existem 
dois tipos básicos de vantagem competitiva :
– Baixo Custo
– Diferenciação

• A vantagem de custos e a diferenciação originam-se da 
estrutura industrial.

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

Estratégias Competitivas Genéricas



Os dois tipos básicos de vantagem 
competitiva combinados com o escopo de 
atividades para quais uma empresa procura 
obtê-los levam a três estratégicas genéricas 
para alcançar o desempenho acima da média 
.
Quando o desempenho fica acima da média a 
longo prazo temos a vantagem competitiva 
sustentável, sendo que pode destacar-se 
dentro da vantagem dois pontos chaves que 
uma empresa pode ter: baixo custo ou 
diferenciação, os quais resultam da habilidade 
da empresa em lidar com as cinco forças de 
maneira melhor que seus rivais.

Estratégias Competitivas Genéricas



A estratégia de liderança no custo e na 
diferenciação buscam a vantagem 
competitiva em um limite amplo de 
segmentos na empresa, enquanto a 
estratégia do enfoque visa uma vantagem de 
custo (enfoque no custo) ou uma 
diferenciação (enfoque na diferenciação) num 
segmento estreito.

A vantagem competitiva encontra-se no 
âmago de qualquer estratégia, e para obtê-la 
é necessário que a empresa realize uma 
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva 
que deseja obter e sobre o escopo dentro do 
qual irá alcança-la.

Estratégias Competitivas Genéricas



1. Liderança
de Custo

2. Diferenciação

3A. Enfoque 
de Custo

3B. Enfoque de 
Diferenciação

Custo mais Baixo Diferenciação

Ativo Amplo

Ativo Estreito

ESCOPO
COMPETITIVO

Vantagens Competitivas



Liderança de Custo:
A amplitude de uma empresa normalmente é
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 Padrão sem 
maquiagem, e dão ênfase considerável à obtenção 
de vantagens de custo absoluto e de escala de 
todas as fontes.
A lógica estratégica da liderança no custo 
geralmente exige que uma empresa seja a líder no 
custo, e não uma dentre várias empresas 
disputando essa posição.

Estratégias Competitivas Genéricas



Diferenciação:
Nesse tipo de estratégia a empresa procura ser única em 
seu segmento, ao longo de alguma dimensões amplamente 
valorizada pelos compradores. Ela seleciona um ou mais 
atributos, que muitos compradores numa empresa 
consideram importantes, posicionando-se singularmente 
para satisfazer essas necessidades. Sendo recompensada 
pela sua singularidade com um preço premio.
Uma empresa que pode obter e manter uma diferenciação 
será um competidor acima da média, se seu preço-premio 
superar os custos os custos extras aos quais ela está sujeita 
por ser única.
É necessário que um diferenciador busque uma paridade ou 
uma proximidade de custos em relação a seus 
concorrentes, reduindo o custo em todas as áreas que não 
afetam a diferenciação.

Estratégias Competitivas Genéricas



Enfoque:
O Enfoque basea-se na escolha de um ambiente 
competitivo estreito dentro da empresa.
é necessário que seja escolhido um segmento ou grupo de 
segmentos dentro da empresa e realize-se a adaptação da 
estratégia para atende-los.
É necessário estruturar e organizar a estratégia para alguns 
segmentos alvos, procurando obter uma vantagem 
competitiva nesses segmentos, ou dedicar-se a apenas um 
único segmento, muito embora não haja uma vantagem 
competitiva geral.
Um enfocador pode observar os concorrentes que tenham 
desempenho inferior na satisfação das necessidades de um 
segmento particular e utilizar esse enfoque como alvo de 
diferenciação.
A escolha de um segmento-alvo é necessária para que a 
estratégia tenha êxito.

Estratégias Competitivas Genéricas



O Meio-Termo:
Utilizado normalmente para empresas que estão 
abaixo da média de seu mercado, consiste na 
satisfação da relutância de uma empresa em fazer 
escolhas sobre como competir. 
A empresa aspira uma vantagem competitiva por 
todos os meios e não consegue nenhuma, pois 
para conseguir tipos diferentes de vantagem 
competitiva geralmente são necessárias ações 
inconsistentes.
O sucesso deve ser encarado de forma cuidadosa, 
uma vez que pode levar o enfocador aa esquecer 
as razões de seu sucesso, comprometendo sua 
estratégia de enfoque em troca de crescimento.

Estratégias Competitivas Genéricas



Proximidade na 

diferenciação é perdida

RISCO DA LIDERANÇA
NO CUSTO

Enfocadores no custo
obtém custo ainda 

mais baixos em segmentos

Liderança no custo não é
sustentada

- concorrentes imitam
- tecnologia muda
- outras bases para 
liderança no custo 
desgastam

Diferenciação não é
sustentada

- concorrentes imitam
- bases para 
diferenciação passam a 
ser menos importantes 
para os compradores.

Proximidade do 

custo é perdida

RISCO DO 

ENFOQUE

Enfocadores diferenciação
obtém diferenciação ainda 

Maior em segmentos

A estratégia do enfoque é
imitada

O segmento alvo torna-se 
sem atrativos em termos 

estruturais
- estrutura erode
- demanda desaparece

RISCO DA 

DIFERENCIAÇÃO

Concorrentes com alvos amplos 

determinam o segmento 
- diferenças do segmento em 
relação a outros segmentos 
estreitam-se
-vantagens de uma linha 

ampla aumentam

Novos enfocadores

subsegmentam a empresa.

Riscos das Estratégias Genéricas
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Infra-estrutura da 
empresa(Exemplo: financiamento, 
planejamento, 
relações com investidores)
Gestão de recursos humanos(Exemplo: 
recrutamento, treinamento, sistema de 
remuneração)

Desenvolvimento tecnológico(Exemplo: 
projetos de produto, testes, projetos de processo, 
Pesquisa de materiais e de mercado)

Compras(Exemplo: componentes, máquinas, 
publicidade, serviços)

Serviços Pós-Venda(Exemplo: instalação, apoio ao cliente, 
atendimento e resolução de queixas, consertos)

Operações(Exemplo: montagem, fabricação de 
componentes, operações de filiais)

Logística Externa(Exemplo: processamento 
de pedidos, administração dos depósitos, 
preparação de relatórios)

Marketing e Vendas(Exemplo: força 
de vendas, promoções, publicidade, 
exposições, apresentação de propostas)

Logística Interna(Exemplo: armazenagem de material 
recebido, compilação de dados, acesso aos clientes).
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Planejamento Estratégico
• Embora o processo de crescimento das 

organizações, esteja repleto de 
acidentes, eventos aleatórios, 
acontecimentos fortuitos, coincidências, 
azar, sorte, é inegável que o 
Planejamento ajuda em muito a 
gestão do processo de crescimento.

• O que se faz são constantes 
correções .

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



Planejamento Estratégico -
Conceito

• Planejamento Estratégico é um método de 
ordenação de atividades com vistas a 
alcançar os objetivos propostos e, portanto, 
atingir um futuro desejado.

• O seu propósito básico não 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 ações incorretas e prever e 
prover os meios e os recursos necessários, 
no intuito de buscar a redução de 
incertezas e minimizar os riscos.



�� O Planejamento EstratO Planejamento Estrat éégico, consiste basicamente gico, consiste basicamente 
em  pensar sobre três aspectos:em  pensar sobre três aspectos:

�� O que somos?O que somos?

�� O que queremos ser?O que queremos ser?

�� Como fazer?Como fazer?

�� Dito de outra forma: Planejamento EstratDito de outra forma: Planejamento Estrat éégico gico éé um  um  
processo que conduz a organizaprocesso que conduz a organiza çção como um todo, a ão como um todo, a 
obtenobten çção de um  melhor desempenho, atravão de um  melhor desempenho, atrav éés de um s de um 
comportamento prcomportamento pr óó--ativo, maximizando as oportunidades ativo, maximizando as oportunidades 
identificadas no seu ambiente atual e principalment e o de identificadas no seu ambiente atual e principalment e o de 
futuro e minimizando as suas dificuldades .futuro e minimizando as suas dificuldades .

�� O Plano EstratO Plano Estrat éégico, portanto, gico, portanto, éé o resultado do processo de o resultado do processo de 
Planejamento EstratPlanejamento Estrat éégico.gico.

Gestão Estratégica:
Planejamento Estratégico



• É projetado a Longo Prazo , pelo menos em 
termos de seus efeitos e conseqüências.

• Está voltado para as relações entre a empresa e 
seu ambiente e, portanto, sujeito à incerteza a 
respeito dos eventos ambientais . Por se 
defrontar com a incerteza, o planejamento 
estratégico tem suas decisões baseadas em 
julgamento e não em dados.

• Envolve a empresa como um todo , abarcando 
todos os seus recursos, no sentido de obter efeito 
sinergístico de todas as capacidades e 
potencialidades da empresa. A resposta 
estratégica da empresa envolve um 
comportamento global e sistêmico .

Características do Planejamento Estratégico



• O Planejamento Estratégico é um conjunto de 
tomada deliberada e sistemática de decisões
envolvendo empreendimentos que afetam, ou 
deveriam afetar toda a empresa por longos períodos 
de tempo.

• É um Planejamento que envolve prazos mais longos 
de tempo, é mais abrangente e é desenvolvido nos 
níveis hierárquicos mais elevados da empresa, isto 
é, no nível institucional. É um processo contínuo 
de tomada de decisões estratégicas .

• Como o Planejamento Estratégico é genérico e 
abrangente, ele precisa ser desdobrado em planos 
táticos desenvolvidos ao nível intermediário da 
empresa.

Características do Planejamento Estratégico



Os NOs Nííveis Formais de Planejamentoveis Formais de Planejamento
�� Para tornar o planejamento efetivo, em geral são Para tornar o planejamento efetivo, em geral são 

realizados  três nrealizados  três n ííveis de planejamento:veis de planejamento:

O Planejamento Estratégico

O Planejamento Tático

O Planejamento Operacional

�� O principal critO principal crit éério para distinguir um nrio para distinguir um n íível do outro vel do outro éé
o aspecto abordado pelo planejamento, deste modo:o aspecto abordado pelo planejamento, deste modo:

NNíível Estratvel Estrat éégicogico

Direciona a Direciona a 
organizaorganiza çção, definindo ão, definindo 
os objetivos, os os objetivos, os 
recursos e a recursos e a 
integraintegra çção com o meio ão com o meio 
ambienteambiente

NNíível Tvel T ááticotico

Desmembra  o plano  Desmembra  o plano  
estratestrat éégico em gico em planos planos 
de ade aççãoão, os quais , os quais 
explicam como se explicam como se 
dardar áá a implementaa implementa çção ão 
da estratda estrat éégiagia

NNíível Operacionalvel Operacional

Define de forma Define de forma 
precisa as precisa as 
responsabilidades e a responsabilidades e a 
alocaaloca çção no diaão no dia --aa--dia dia 
dos recursos da dos recursos da 
organizaorganiza ççãoão



• Planejamento Mercadológico
• Planejamento Financeiro
• Planejamento de Produção
• Planejamento de Recursos 

Humanos

Exemplos de Planejamento Tático



• Planejamento Mercadológico
– Plano de Vendas
– Plano de Promoção
– Plano de Mídia

• Planejamento Financeiro
– Plano de Investimentos

– Plano de Despesas

– Plano de Custos e Receitas

• Planejamento de Produção
– Plano de produção
– Plano de manutenção

– Plano de Suprimentos

• Planejamento de Recursos Humanos
– Plano de Carreira

– Plano de Treinamento

Exemplos de Planejamento Operacional



Modelo Macro

Planejamento Estratégico



Determinação do Negócio Determinação da Missão

Oportunidades Ameaças

Análise Ambiental
Interna

Determinação Objetivos       (Qual é o Caminho ?)

Formulação da Estratégia    (O que Fazer ? )

Análise Ambiental Externa

Pontos Fortes Pontos Fracos

Formulação do Plano de Ação    (Como fazer ? )

Determinação da Visão

Monitoramento da Estratégia - BSC
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• Definição: é explicar seu âmbito de atuação.
“Qual é o nosso negócio?”

• Devemos levar em consideração que os clientes não 
compram produtos mas sim a solução para problemas 
ou os benefícios que os produtos ou serviços trazem.

• Definir o negócio em cima de um produto ou serviço 
limita a análise de oportunidades e encobre ameaças 
que existem no ambiente, faz com que a empresa 
fique míope, isto é, só enxergue o que acontece por 
perto.

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

Sacolas de supermercados.

Negócio



Tecnologia para a 
Agricultura

Máquinas AgrícolasSLC

Soluções 
Financeiras

Serviços 
Financeiros

CITIBANK

TransporteMotos / AutomóveisHONDA

Automação de 
Escritório

Copiadoras XEROX

BelezaCosméticos AVON

Visão 
Estratégica do 

Negócio

Visão Míope de 
Negócio

Empresa

Negócio da Empresa



• A missão da empresa é o papel que ela desempenha 
em seu Negócio. É a razão de ser da empresa e como 
tal deve ter  “a cara da empresa”.

• A missão da empresa deve responder algumas – não 
necessariamente todas – das seguintes questões:

� 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 missão da empresa é excelente atendimento ou 
baixos preços, isso deve estar explícito pela empresa e 
todos devem trabalhar para que a missão seja 
perseguida e alcançada nas ações do dia-a-dia.

Missão



• Vejamos alguns exemplos:
� SLC

“ A SLC S.A Indústria e Comércio tem por missão desenvolver, 
produzir e comercializar produtos e serviços destinados à
agricultura, com tecnologia adequada e qualidade superior, 
visando a satisfação do cliente, contribuindo para o 
incremento da produtividade  agrícola, respeitando o 
indivíduo, a sociedade e o meio ambiente.”

� HOSPITAL MOINHOS DE VENTO
“Promover a melhoria da qualidade de vida e satisfação das 
pessoas, praticando a melhor medicina, através de uma 
organização hospitalar auto-sustentável.”

� CITIBANK
“Oferecer qualquer serviço financeiro em qualquer país, onde 
for possível fazê-lo de forma legal e rentável.”

Missão



• O monitoramento de ambiente externo é um fator 
fundamental para a elaboração do planejamento 
estratégico e para o sucesso da empresa.

• A análise ambiental é o processo de identificação de 
oportunidades e das ameaças que afetam a empresa no 
cumprimento de sua missão, dificultando ou facilitando a 
empresa a atingir seus objetivos.

• A análise ambiental é a maneira pela qual a empresa 
procura conhecer o seu ambiente externo e diagnosticar 
o que nele ocorre.

• A análise ambiental deve abranger o ambiente geral e o 
ambiente da tarefa.

Análise das Condições Ambientais



� Fatores Tecnológicos: envolvendo principalmente custos 
e disponibilidades de todos os fatores produtivos 
atualmente utilizados nas empresas e as mudanças 
tecnológicas que envolvem e afetam esses fatores de 
produção, bem como novos produtos ou serviços que 
poderão substituir os atuais.

� Fatores Políticos: envolvendo principalmente decisões 
governamentais em nível federal, estadual e municipal 
capazes de afetar as atividades e operações da empresa. 

� Fatores Econômicos: como o estágio do ciclo de 
negócios ( economia em depressão, recessão, 
recuperação ou prosperidade), a tendência dos preços de 
bens e serviços (inflação ou deflação), políticas monetárias, 
políticas fiscais, balança de pagamentos, etc.

� Fatores Legais: pois as legislações federal, estadual e 
municipal vêm afetando cada vez mais as operações e 
atividades das empresas.

Aspectos do Ambiente Geral



� Fatores Sociais: os valores sociais e as atitudes das 
pessoas  - como clientes ou empregados – podem afetar 
poderosamente a estratégia empresarial. 

� Fatores Demográficos: como a densidade populacional 
e distribuição geográfica da população, distribuição por 
idade, sexo, raça, etc., são igualmente importantes, pois 
definem a maneira pela qual os clientes estão 
distribuídos no mercado.

� Fatores Ecológicos: envolvendo aspectos do ambiente 
físico e natural, como o ambiente organizacional. 

� Todos estes fatores constituem o ambiente geral ou 
macroambiente.

Aspectos do Ambiente Geral



� Consumidores ou usuários dos produtos ou serviços: é o 
chamado mercado e que pode absorver todos os resultados 
ou saídas da atividade empresarial. Tanto o mercado atual 
como o potencial precisam ser abordados para certificação 
das oportunidades e ameaças, a curto, médio e longo prazo. 

� Fornecedores de recursos: isto é, as empresas que 
proporcionam todas as entradas e todos os recursos 
necessários para as operações e atividades da empresa. Em 
outros termos, as demais empresas às quais a empresa tem 
relações de dependência. Podem ser de capital, de materiais 
e matérias primas, de equipamentos, de tecnologia, de 
serviços. 

� Concorrentes: estes podem disputar clientes, consumidores 
ou usuários, como é o caso de empresas que produzem os 
mesmos produtos ou serviços que são colocados no mesmo 
mercado consumidor.

Aspectos do Ambiente de Tarefa



� Agências regulamentadoras:  como entidades 
governamentais, sindicatos, associações de classe, 
opinião pública, etc., que interferem nas atividades e 
operações d a empresa, quase sempre para vigiá-las, 
controlá-las e provocar restrições e limitações, reduzindo 
o grau de liberdade no processo de tomada de decisões 
da empresa.

� A análise ambiental pode ser feita por meio de 
informação verbal ou escrita, pesquisa e análise, 
benchmarking, estudos de previsão e sistemas de 
informação gerencial, que variam de acordo com a 
empresa.

Aspectos do Ambiente de Tarefa



� Oportunidades: são as situações externas que dão à
empresa a possibilidade de, mais facilmente, atingir os 
seus objetivos ou de melhorar sua posição competitiva 
e/ou sua rentabilidade.

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

� Ameaças: são situações externas que colocam a 
empresa diante de dificuldades para o atingimento dos 
objetivos ou de perda de mercado e/ou redução de 
rentabilidade.

Exemplo:  Entrada de novos concorrentes, retração de 
mercado

Oportunidades e Ameaças



� É a análise das condições internas da empresa e o seu 
correspondente diagnóstico: é o processo pelo qual se 
examinam os recursos financeiros/contábeis, 
mercadológicos, produtivos e humanos de toda a 
empresa como fatores conjuntos, para verificar com 
quais as relativas forças e fraquezas ela pode explorar 
eficazmente as oportunidades e defrontar-se com as 
ameaças e coações que o ambiente lhe apresenta. 

� A análise organizacional deve levar em consideração os 
seguintes aspectos internos da empresa: 

� Os objetivos empresariais e sua hierarquia de 
importância. 

Análise Organizacional



� Os recursos empresariais disponíveis, como os recursos 
financeiros, físicos ou materiais, humanos, 
mercadológicos e administrativos. 

� A estrutura organizacional e suas características, 
envolvendo os sistemas internos. 

� A tecnologia ou matriz de tecnologias utilizadas pela 
empresa, seja para a produção de seus produtos e 
serviços, como para o seu próprio funcionamento 
interno. 

� As pessoas, suas habilidades, capacidades e aptidões. 
� O estilo de administração, envolvendo a cultura 

organizacional e, consequentemente, o clima 
organizacional, o estilo de liderança e os aspectos 
motivacionais internos. 

Análise Organizacional



� Oportunidades: são as situações externas que dão à
empresa a possibilidade de, mais facilmente, atingir os 
seus objetivos ou de melhorar sua posição competitiva 
e/ou sua rentabilidade.
Exemplo: Acesso a bons fornecedores, entrada de 
novos clientes no mercado, boa localização, 
conhecimento do ramo de atuação.

� Ameaças: são situações externas que colocam a 
empresa diante de dificuldades para o atingimento dos 
objetivos ou de perda de mercado e/ou redução de 
rentabilidade.

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

Pontos Fortes e Pontos Fracos



- imagem da empresa perante os clientes;
- qualificação dos funcionários; 
- tecnologia interna para fabricação dos produtos; 
- recursos financeiros (capital); 
- produtividade; 
- qualidade de seus produtos/serviços; 
- preço de venda; 
- capacitação da equipe de vendas; 
- treinamento dos funcionários; 
- estoques disponíveis; 
- Localização da empresa;
- Relacionamento com fornecedores e clientes;
- Prazos de entrega de seus produtos/serviços;
- custos

Pontos Fortes e Pontos Fracos



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

Escala de Avaliação

Pontos Fortes e Pontos Fracos

Neutro

0 1 2 3 4 5 76 98 10

Pontos Fracos Pontos Fortes

Pontos Fortes e Pontos Fracos



Efetuadas as análises ambiental 
e organizacional, e antes de se 
traçar as ações para a empresa, 
torna-se necessário verificar 
onde a empresa quer chegar, 
verificar quais são as suas metas 
e seus objetivos. 

Determinação dos Objetivos Empreriais



OBJETIVOS OBJETIVOS 
são os resultados quantitativos e/ou qualitativos são os resultados quantitativos e/ou qualitativos 

que a empresa deve alcanque a empresa deve alcanççar em umar em um
determinado perdeterminado perííodo de tempo. odo de tempo. 

METASMETAS
são as etapas de forma quantificada e com prazos são as etapas de forma quantificada e com prazos 
estabelecidos necessestabelecidos necessáários para atingir os objetivos, rios para atingir os objetivos, 

permitindo melhor controle dos resultados permitindo melhor controle dos resultados 
concretos alcanconcretos alcanççados. ados. 

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

Determinação dos Objetivos Empreriais



Os objetivos empresariais devem possuir algumas 
características: 

- Devem ser coerentes com os recursos e com o 
ambiente da empresa. 
- Devem ser viáveis e desafiadores, para que o estímulo e 
a motivação estejam presentes no dia-a-dia. 
- Devem ser mensuráveis, para que a empresa possa 
controlar e fazer uma avaliação. 
- Devem possuir prazo definido, para que sejam avaliados 
num determinado tempo. 
- Devem ser em número reduzido, para evitar a dispersão 
das pessoas envolvidas. 

Determinação dos Objetivos Empreriais



Os principais temas utilizados na definição dos objetivos 
são os seguintes: 
Crescimento 

� Produtividade 
� Rentabilidade
� Participação de Mercado 
� Qualidade

Algumas dicas para definição dos objetivos:
� Começar sempre comum verbo de ação: aumentar, atingir, 
possuir, manter, etc.;
� Especificar o resultado a ser alcançado;
� Especificar a data limite para o resultado a ser alcançado;
� Ser o mais quantitativo possível para permitir a mensuração e 
posterior avaliação.

Determinação dos Objetivos Empreriais



Os objetivos empresariais devem possuir algumas características: 

.Devem ser coerentes com os recursos e com o ambiente da 
empresa. 

.Devem ser viáveis e desafiadores, para que o estímulo e a 
motivação estejam presentes no dia-a-dia. 

.Devem ser mensuráveis, para que a empresa possa controlar e 
fazer uma avaliação. 

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

.Devem ser em número reduzido, para evitar a dispersão das 
pessoas envolvidas. 

Pontos Fortes e Pontos Fracos



�� No que tange ao aspecto da EstratNo que tange ao aspecto da Estrat éégia, a Gestão Empresarial dispõe gia, a Gestão Empresarial dispõe 
de alguns tipos e nde alguns tipos e n ííveis de planejamento consagrados pelo valor que veis de planejamento consagrados pelo valor que 
agregam agregam ààs organizas organiza çções, a saber:ões, a saber:

Plano EstratPlano Estratéégicogico

Plano de VendasPlano de Vendas Plano de MarketingPlano de Marketing

PlanejamentoPlanejamento
OrOrççamentamentááriorio

Define o negócio, a missão, os
objetivos, as estratégias e as
políticas de uma empresa.

Traça uma estratégia de venda dos
produtos e serviços indicados pelo 

Plano de Marketing para um 
determinado período de 

tempo (ex.: 1 ano)

Detalha as ações específicas 
no

ambiente mercadológico, 
dirigidas ao

atingimento dos objetivo 
estratégicos

Detalha o 
orçamento das
ações da instituição

Gestão Estratégica:
Conceito de Gestão Estratégica



Sistema de 
Informações
Gerenciais

Diagnóstico
Pensamento 
Estratégico

S.F. Planejada

S.F. Projetada

Situação Real

Compara

Planejamento Tático ( Orçamento)

Execução

Mensuração

Planejamento Operacional ( P . A)

Contrato
de 

Resultados
Eficácia 

Operacional
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Faturamento

Lucro

Margem de Contribuição

ROA – (Return On Assets)

ROE – (Return On Equity)

EVA (Economic Vallue Added)

MVA (Market Vallue Added)

BSC – Balanced Score Card

Ebitda
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Determinação do Negócio Determinação da Missão

Oportunidades Ameaças

Análise Ambiental
Interna

Determinação Objetivos       (Qual é o Caminho ?)

Formulação da Estratégia    (O que Fazer ? )

Análise Ambiental Externa

Pontos Fortes Pontos Fracos

Formulação do Plano de Ação    (Como fazer ? )

Determinação da Visão

Monitoramento da Estratégia - BSC
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INTERNOINTERNO
PREDOMINÂNCIA DE PREDOMINÂNCIA DE 

PONTOS FRACOSPONTOS FRACOS
DIAGNDIAGNÓÓSTICOSTICO PREDOMINÂNCIA DE PREDOMINÂNCIA DE 

PONTOS FORTESPONTOS FORTES

POSTURA ESTRATPOSTURA ESTRAT ÉÉGICAGICA
DE SOBREVIVÊNCIADE SOBREVIVÊNCIA

POSTURA ESTRATPOSTURA ESTRAT ÉÉGICAGICA
DE MANUTENDE MANUTENÇÇÃOÃO

�� ReduRedu çção radical de custosão radical de custos
�� Gestão internaGestão interna
�� LiquidaLiquida çção do negão do neg óóciocio
�� DesinvestimentosDesinvestimentos
�� OrOrççamento ramento r íígidogido
�� Vender, vender ...Vender, vender ...

�� EstabilidadeEstabilidade
�� NichoNicho
�� EspecializaEspecializa ççãoão
�� AnAn áálise e Melhoria lise e Melhoria 
�� de  Processosde  Processos
�� Fortalecimento da marcaFortalecimento da marca
�� PNQPNQ

POSTURA ESTRATPOSTURA ESTRAT ÉÉGICA GICA 
DE CRESCIMENTODE CRESCIMENTO

POSTURA ESTRATPOSTURA ESTRAT ÉÉGICAGICA
DE DESENVOLVIMENTODE DESENVOLVIMENTO

�� InternacionalizaInternacionaliza ççãoão
�� JointJoint --venturesventures
�� ExpansãoExpansão
�� FusãoFusão
�� Nichos novosNichos novos
�� Novos territNovos territ óóriosrios
�� TerceirizaTerceiriza ççãoão
�� DivulgaDivulga çção da marcaão da marca
�� CertificaCertifica çção ISOão ISO--9000/140009000/14000

�� P&DP&D
�� Reengenharia de ProcessosReengenharia de Processos

PREDOMINÂNCIAPREDOMINÂNCIA
DEDE

OPORTUNIDADESOPORTUNIDADES

PREDOMINÂNCIAPREDOMINÂNCIA
DE DE 

AMEAAMEAÇÇASAS
EE
XX
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B.P. Inicial

Orç. Vendas

Orç. Ciclo F.

Orç. Compras
e Produção

Fluxo de Caixa

Orç. C. Fixo

Orç. C. Var.

Orç. Invest.

Orç. Amort.

D.R.E.B.P. Projetado
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Orçamento é a expressão quantitativa de um 
plano de ação e ajuda à coordenação e 
implementação de um plano.
Orçar significa processar todos os dados 
constantes de um sistema de informação
contábil atual, introduzindo dados previstos para
o próximo exercício, considerando as alterações
já definidas para o período.
O orçamento deve permitir a participação de 
toda a estrutura hierárquica com 
responsabilidade orçamentária, permitindo o 
comprometimento de todos os gestores dos 
setores específicos.
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O orçamento deve conter objetivos empresariais, 
buscando a expressão do plano e controle dos 
resultados.
Entre os obejtivos, podem ser citados:

• Orçamento como sistema de autorização: orçamento
como meio de liberação de recursos para todos os
setores da empresa,minimizando o processo de 
controle;

• Meio para projeções e planejamento: as peças
orçamentárias podem ser utilizadas para estudo de 
períodos posteriores;

• Canal de comunicação e coordenação: dos objetivos
corporativos e setoriais;
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• Instrumento de motivação: como o orçamento é um 
sistema de autorização, permite um grau de 
liberdade de atuação dentro das linhas aprovadas, 
motivando os gestores operacionais;

• Instrumento de avaliação e controle: considerando a 
motivação e a autorização, avalia-se o desempenho
dos gestores e controla os obejtivos setoriais e 
corporativos;

• Fonte de informação para tomada de decisão: o 
orçamento é uma ferramenta fundamental para
decisões diárias sobre os eventos econômicos de 
responsabilidade dos gestores operacionais.
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Orçamento de Tendências:

• Utiliza-se de dados passados para projeções de 
situações futuras.

• Geralmente os eventos passados são
decorrentes de estruturas organizacionais já
existentes, e por conseguinte, há forte tendência
de tais eventos se reproduzirem, considerando, 
contudo, a introdução dos novos elementos
componetes do planejamento operacional da 
organização.
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Orçamento Base Zero:

• Ao contrário da proposta anterior, a filosofia do 
orçamento base zero está em romper com o 
passado, para não cometer ineficiências que o 
orçamento de tendências acaba por perpetuar.

• A proposta consiste em rediscutir toda a 
empresa, detalhadamente, em função da razão
ou não da existência de cada atividade.

• O conceito de orçamento base zero está
intimamente ligado ao conceito de custo padrão
ideal.
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Orçamento Estático:
• Elaboram-se todas as peças orçamentárias a partir de 

determinado volume de produção ou vendas, que por
sua vez, determinarão o volume das demais atividades e 
setores da empresa.

• Utilizado em grandes corporações, consolidando os
orçamentos de cada unidade,  já que eventuais
alterações do volume em alguma de suas divisões não
necessariamente impactarão de forma significativa no 
total dos orçamentos, mantendo-o estático.

• Alterações significativas de volume em todas as 
unidades farão com que o orçamento deixe de ser 
estático.

• O orçamento é considerado estático quando a 
administração do sistema não permite nenhuma
alteração nas peças orçamentárias.
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Orçamento Flexível:
• Em vez de um único número determinado de 

volume de produção ou vendas, ou volume de 
atividade setorial, a empresa admite uma faixa
de nível de atividades, onde tendencialmente se 
situarão tais volumes de produção ou vendas.

• O orçamento flexível é um conjunto de 
orçamentos que podem ser ajustados a 
qualquer nível de atividades.

• A base para sua elaboração é a distinção entre
custos fixos e variáveis. Estes, seguirão o 
volume de atividade, já aqueles terão
tratamento tradicional.
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Orçamento Flexível:



���������-����������-����������-����������-�� �� ��
�����
�����
�����
����

Orçamento Ajustado:

• Conceito derivado do orçamento flexível, é o 
segundo orçamento, que passa a vigorar após a 
modificação dos volumes ou nível de atividade
inicialmente planejados.

• É o ajuste efetuado nos volumes planejados
dentro do conceito de orçamento estático ou
inicial.

• O orçamento ajustado será refeito sempre que
ocorrer alterações e ajustes de volumes 
necessários.
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Orçamento Corrigido:
• É o ajuste do orçamento original, de forma 

automática, sempre que houver alteração
de preços em função de inflação, uma vez
que não há possibilidade clara de 
controlabilidade pelo gestor do orçamento.

• Não cabe correção automática quando as 
variações de preços não decorram de 
cláusulas de reajustes ou preços
impostos,onde cabe atuação e 
controlabilidade do gestor.
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de preços em função de inflação, uma vez
que não há possibilidade clara de 
controlabilidade pelo gestor do orçamento.

• Não cabe correção automática quando as 
variações de preços não decorram de 
cláusulas de reajustes ou preços
impostos,onde cabe atuação e 
controlabilidade do gestor.
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• A terminologia inglesa budget utilizada por
empresas transnacionaise refere-se ao
orçamento dentro do conceito estático;

• Forecast é utilizado por transnacionais para
conceituar a soma dos dados reais mensais já
acontecidos no período, mais os dados 
restantes do orçamento a cumprir.

• Neste conceito, as variações entre o orçamento
e o real, dos meses já acontecidos, são
desprezadas, prevalecendo os dados reais, que
são, então, somados aos meses restantes para
cumprir o período orçamentário, funcionando
esses dados como a melhor projeção para todo
o período em questão.
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Quando há ocorrência de inflação, a gestão do 
custo dos recursos e das receitas tende a ficar
mais complexa e, com isso, há uma tendência
de gerir a entidade com números mais
agregados , uma vez que os dados detalhados, 
que são transacionados na moeda fraca do 
país, tendem a perder significância nos períodos
seguintes. Porém, mesmo em caso de ambiente
orçamentário, o ferramental do orçamento
continua válido e tão impressindível quanto em
ambiente de estabilidade monetária.  
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Ulitizado por empresas transnacionais, por empresas
sem obrigatoriedade organizacional, para fins de 
comparabilidade com concorrência extrena, avaliação
de investimento etc.
Para que o orçamento seja estruturado em moeda
estrangeira, ele deve basear-se nos seguintes critérios:

• Mensuração dos dados históricos em moeda
estrangeira, para parametrizar dados a serem
incorporados no orçamento;

• Dados previstos passíveis de serem mensurados em
moeda estrangeira;

• Previsão de taxas de câmbio para conversão;
• Adoção de critérios para conversão (mensal, média, 

diária);
• Introdução dos critérios de transformação dos 

demonstrativos contábeis em outras moedas.
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Mesmo que as transações tenham algum
indexador (correção monetária, taxa de 
câmbio), há necessidade de elaboração
do orçamento em moeda corrente.
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1. Comitê Orçamentário;
2. Premissas Orçamentárias;
3. Modelo do Processo Orçamentário;
4. Estrutura Contábil, definido:

– Critérios para contabilização de receitas e despesas;
– Estruturação da conta contábil;
– Áreas de responsabilidade;
– Criação de tabelas de unidades de negócios, centros de 

custos etc;
– Estruturação do plano de contas.

5. Sistemas de Apoio;
6. Relatórios;
7. Cronograma.
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1. Estabelecer a missão e os objetivos corporativos;
2. Estruturar as assunções ambientais (fatores limitantes a 

produção. Ex: Jazidas minerais.)
3. Elaborar orçamento a partir da função restritiva do fator

limitante e objetivos;
4. Sintetizar todos os orçamentos, produzindo um orçamento

mestre;
5. Rever o orçamento mestre baseado nos objetivos

corporativos;
6. Aceitar o orçamento mestre, quando de acordo com os

objetivos, ou voltar ao passo 2;
7. Monitorar os resultados reais contra os resultados orçados

e reportar variações.

Com o resultados das variações:
• Tomar ações corretivas para eliminá-las;
• Revisar os orçamentos mestres ou subsidiários.
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Após a escolha do cenário mais favorável, ao final do 
processo do planejamento estratégico, será preparado, 
pela controladoria, quadro de premissas para o plano
orçamentário, a ser aprovado pelo Comitê Orçamentário.
Como as premissas decorrem do cenário escolhido, as 
informações básicas para delinear o plano orçamentário, 
tais como comprotamento das vendas, produção, novos
negócios e oportunidades, necessidades de investimentos
e financiamentos, logística,entre outros,  são passíveis de 
serem assumidas em termos quantitativos.

Outras premissas serão estabelecidas em decorrência
das decisões de vendas, investimentos, além das
decorrentes das políticas administrativas e financeiras.

As premissas quantificáveis devem ser trabalhadas
nas peças orçamentárias, indistintamente, pois afetam de 
forma direta ou indireta toda a empresa e, após assumidas, 
devem ser respeitadas rigorosamente.
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